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국 문 초 록
성과급제도는 년대 이후 민간부분 뿐만 아니라 공공부문에서도 그2000
효과를 기대하며 본격적으로 도입되기 시작하였다 이후 기업실무에서 뿐.
만 아니라 학계에서의 관심도도 상당하여 성과급에 대한 연구가 지금까지
도 활발하게 이루어져 오고 있다 하지만 기존의 성과급제도에 관한 연구.
는 성과급 제도에 대한 이론적 서술 인식조사 실태조사 등과 성과급제, ,
도가 경영성과에 미치는 영향을 위주로 이루어져왔다 상당수의 연구결과.
가 축적되었지만 기존 성과급 연구 이외의 연구주제를 설정하여 성과급제
도 분석의 폭을 넓힐 필요성이 있었다 무엇보다도 성과급제도 유형의 기.
본이라고 볼 수 있는 개인성과급제도와 집단성과급 제도에 대한 구분이
이루어지지 않아 이에 대한 이론적 고찰 및 실증연구 또한 충분히 이루어
지지 못하였었다 따라서 이러한 연구의 공백을 메우기 위해 본 논문에서.
는 성과주의 임금체제 유형 개인성과급과 집단성과급 에 대한 이론을 재( )
정리하였고 이러한 임금체제의 유형을 결정짓는 요인이 무엇인지에 대한
실증분석을 실시하였다 성과급제도 유형 결정 요인과 함께 기존에 활발.
히 이루어지던 성과급 비중의 결정요인 또한 더하여 같은 주제를 다양한
각도에서 바라볼 수 있는 기회를 마련하였다.
본 논문에서는 성과주의 임금체제 유형과 비중을 결정짓는 공통된 요인
이 동일한 방향성을 가지고 영향을 미칠 것이라는 가설을 세웠다 즉 성. ,
과급의 대표적인 제도인 개인성과급을 선택하는 요인과 개인성과급의 비
중을 높게 설정하는 요인이 이론적으로 동일할 것이며 실증분석을 통해
확인할 수 있을 것이라고 예측해보았다 독립변수는 적합성이론에 근거하.
여 크게 기업내부 상황변수와 기업목표 변수로 설정한 후 독립변수의 세
부변수가 성과급에 미치는 영향을 분석하였다 실증분석을 실시하기 위.
해 성과급 유형의 결정요인은 다중명목로짓분석을 통해 분석했고 성과, ,
급 비중의 결정요인은 패널회귀분석을 통해 분석을 하였다.
그 결과 집단성과급을 실시하는 상태에서 개인성과급을 도입할 확률인
성과급유형 결정요인의 경우 다음과 같은 변수에서 값이 통계적으로 유의
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한 결과를 보임을 확인하였다 즉 비제조업일 경우 노동조합이 없을 경. , ,
우 노사관계가 협력적인편인 경우 기업규모가 큰 경우 전담조직이, , , HR
있는 경우 기타보상제도 종업원지주제 스톡옵션 선택적 복리후생제도, ( , , )
를 실시하고 있는 경우 최우선경영방침이 신제품 개발일 경우 개인성과,
급을 도입할 확률이 높다고 볼 수 있다 이 외에 소유주체제인 경우 기. ,
업연령이 높은 경우 시장추종자전략인 경우 개인성과급에의 선호도가 높,
지 않았는데 이 변수들은 통계적으로 유의하지 않았고 가설과 방향성도
일치하지 않았다 기타 연구 모형인 개인성과급 또는 집단성과급 도입 결.
정요인에 대한 가설에서는 비제조업인 경우 기업규모가 큰 경우에만 통,
계적으로 유의한 관계에 있음을 확인하였다 따라서 산업분류 기업규모. , ,
노동조합 노사관계 기업규모 기타보상제도 경영목표 등이 성과급 유형, , , ,
결정요인이라는 결론을 내렸다.
비록 경영체제변수 기업연령변수 시장전략 변수의 경우에는 의미 있, ,
는 결과를 찾지 못했지만 유형결정요인 모형을 통해 주요 변수가 개인성
과급 제도를 채택하도록 영향력을 가진다는 것과 성과급의 유형을 결정짓
는 변수의 예를 확인할 수 있었다 이러한 연구결과를 통해 성과급 제도.
의 유형인 개인성과급과 집단성과급이 보완적인 제도로서 기업에 도입되
고 있다고 설명할 수도 있을 것이다.
둘째로 개인성과급의 비중 결정요인에 대한 분석 결과는 다음과 같다, .
기존 선행연구는 대체로 성과급 비중을 전체 급여 중 성과급의 비중으‘ ’ ‘ ’
로 정의하여 연구를 실시하였다 하지만 기존 연구모형은 성과급 비중의.
조작적 정의를 다양화하지 못하였으므로 이러한 문제의식을 반영하여 기
존 연구를 보충할 필요성이 있었다 따라서 본 논문은 개인성과급에 집중.
하는 한편 기존 다루어 졌던 비중 변수인 전체 급여 중 개인성과급의 비'
중과 차등성과급 중 개인성과급의 비중 변수를 추가하여 분석을 실시하' ' '
였다 그리고 성과급의 유형인 개인성과급을 결정짓는 요인이 마찬가지로.
개인성과급의 비중 결정에 동일하게 영향을 미칠 것이라고 가설을 확장하
였다.
결과적으로 전체 급여 중 개인성과급의 비중 결정요인과 성과급 중, ' ' '
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개인성과급의 비중 결정요인은 대체적으로 일치하였다 변수와 종속변수' .
간의 방향성이 일치하였으며 양 쪽 모두에서 통계적으로 유의한 관계에
있는 변수도 발견되었다.
즉 비제조업일 경우 기업규모가 클 경우 통계적으로 유의하게 두 모, ,
형 모두에서 변수가 개인성과급 비중과 정의 관계에 있었다 하지만. HR
전담조직이 있는 경우 기타보상제도가 있는 경우에는 차등성과급 중 개,
인성과급의 비중에만 통계적으로 유의하게 정의 관계에 있었다 이 외에.
전문경영인체제일 경우 노동조합이 있을 경우 노사관계가 대립적인 편, ,
인 경우 기업규모가 큰 경우 시장선도자 전략을 취하고 있을 경우 최우, , ,
선 경영방침이 원가절감 등인 경우 개인성과급이 비중과 통계적으로 유의
하지 않지만 정의 방향성을 보이는 것으로 나타났다.
분석결과에 따르면 성과급의 비중을 차등 성과급 중 개인성과급의, ‘ ’ ‘
비중 또는 전체 급여 중 개인성과급의 비중으로 다르게 정의하였음에도’ ‘ ’
불구하고 성과급 비중에 영향을 미치는 요인이 일치하였고 그 방향성 또
한 같았다 이러한 결과는 기존 연구에서 성과급 비중을 일반적으로 전체.
급여 중 성과급으로 정의하여 연구가 진행되었던 반면 성과급 비중 자체,
를 다르게 정의하여 논의를 전개하였으므로 성과급 비중 연구에 깊이를
더하였다는 점에서 의의가 있다고 볼 수 있다.
따라서 성과급과 관련한 변수가 개인성과급의 유형과 비중에 동일한 방
향성을 가지고 영향을 미칠 것이라는 가설에 설득력을 얻는 결과를 얻을
수 있었다 하지만 세부변수 측면에서 분석해 봤을 때 기업내부 상황변. ,
수와 기업목표변수가 성과급의 결과에 영향을 미칠 것이라고 예상하였지
만 성과급 유형과 비중 결정 요인으로는 기업내부 상황변수에서만 유의한
결과가 도출되어 기업목표변수의 성과급에 대한 영향력은 미미한 것으로
확인할 수 있었다.
비록 본 연구는 민간부문의 기업을 대상으로 한 데이터를 사용해 분석
을 실시하였지만 공공부문의 성과급제도가 동형화의 과정을 거쳐 정책적
으로 도입된 반면 민간기업의 성과급은 경영체질 개선 등의 이유로 도입,
된 만큼 민간기업 분석이 상대적으로 의미 있는 결과를 도출할 것이라 생
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각하였다 본 논문 결과를 바탕으로 공공부문의 성과급 실시 및 내실화를.
위한 시사점을 제안하면 다음과 같다.
첫째 전담조직의 중요성을 상기시키고 인사업무의 전문성을 향상시, HR
키기 위해 전사적 정부 정책적으로 노력하는 것이 필요하다 둘째 협력, . ,
적 노사관계를 조성하기 위해 노력하며 노동조합의 부패와 과도한 이익집
단화를 주의하여야 한다 셋째 공공기관은 기타보상제도 종업원지주제. , ( ,
스톡옵션 선택적 복리후생 등의 도입 또한 고려하여 전반적인 업무 만, )
족도를 높이기 위해 노력할 필요가 있다 넷째 정부는 각 공공기관이 적. ,
합한 성과급 제도를 실시할 수 있도록 자율성을 보장함과 동시에 기관별
로 적합한 성과급의 설계라는 인식을 장려할 필요가 있다 무엇보다도 각.
공공기관은 노사가 협의하여 기업의 목표와 비전 상황 등에 적합한 성과,
급을 설계하여 성과급이 공공부문에서 실질적으로 시행될 수 있도록 노력
해야 한다.
본 논문은 이처럼 성과급의 유형 개인성과급과 집단성과급 을 비교 분( )
석하고 기존에 이루어지지 못했던 성과급 유형의 결정요인 및 비중 결정
요인을 분석하였으므로 의의를 가진다 한편 실질적인 변수가 제한적이. ,
고 이론적 바탕을 충분히 고려하지 못한 점 공공부문의 자료 등이 충분,
히 추가 되지 못한 점은 한계로 남았다 따라서 차후 다양한 변수를 채택.
하여 공공부문과 민간부문을 비교 분석하는 연구를 포함해 성과급과 관련
한 다양한 연구가 이루어지길 바란다.
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제 장 서1 론
제 절 연구의 배경 및 문제의 제기1
년 한국 경제에 큰 충격을 준 외환위기 이후 우리나라에는 국제1997
표준 으로의 이행이 요구되었고 기업들은 경영 혁신의(global standard) ,
일환으로 미국식 성과주의 임금체제를 본격적으로 도입하기 시작하였다.
그 결과 성과주의 임금체제의 일환인 연봉제와 성과배분제를 도입한 기업
의 비율이 년 이전에는 이하였으나 년 초에는 로1997 10% 2002 20~30%
급증하였다 정권택 고용노동부의( , 2002). 사업체노동력조사에 따르면 100
인 이상 사업장 중 성과중심의 보상체계인 연봉제를 도입한 기업은 2000
년 에 불과했지만 년에는 로 증가하였다 집단성과급의23% 2012 75.5% .
일종인 성과배분제 또한 년에 에서 년에는 로 증2000 20.6% 2012 39.9%
가하였다.
그림 년 이후 임금체계 도입현황 년 년< 1> 2000 (2000 ~2012 )
자료 고용노동부 사업체노동력조사 부가조사 구 고용노동부 임금제도 실태조사: ( )「 」
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우리나라가 외환위기 이후에 기존의 연공주의 제도인 호봉제 대신 성과
급제 등의 성과 중심의 보상체계로 전환을 모색하고 있는 것이다. 성과중
심의 보상체계란 개인이나 집단의 성과에 근거해 보상하는 적극적 형태의
보상형태로 조직성과를 향상시킬 것이라는 기대 하에 도입되는 인사체제
이다 과거 연공주의 인사가 연공 학력 등을 중시하는 인사방법인 반면. ,
성과주의 인사는 개인의 역량과 성과에 대한 기여도에 가중치를 두고 차
별적 보상을 실시한다.
이처럼 성과 보상에 대한 관심과 도입이 증가함에 따라 성과주의 임금
체계에 대한 연구도 여러 논문을 통해 이루어져 왔다 성과급에 관한 연.
구는 성과급에 대한 인식연구 성과급제 도입의 실태조사와 제도의 의의,
및 도입방안을 주제로 이루어져왔다 특히 성과급이 경영성과와 직원만족.
도 등에 미치는 영향을 중심으로 이루어졌으며 상당수의 연구가 성과급이
성과에 미치는 긍정적 연구에 주목하였다 최근에는 성과급제의 기여도를.
넘어 성과급제의 도입 요인 도입에 적합한 환경 등 새로운 연구주제들이,
제기되고 있다.
그럼에도 불구하고 성과급의 유형 및 그의 특징에 대한 논의를 한 논문
은 적었다 특히 성과급 유형의 결정요인에 대한 연구가 미흡한 것이 사.
실이다 그렇다면 성과급의 유형은 어떻게 정의할 수 있을까 한국 기업. ?
은 어떠한 성과급을 채택하여 실시하고 있을까 기업이 개인성과급 또는?
집단성과급의 도입을 결정하는 배경이 있는 것일까 또한 성과급의 비중?
을 결정짓는 요인은 설명 가능한 것일까 본 논문은 이러한 물음에 답을?
구하는 것에 집중할 것이다.
제 절 연구의 목적2
성과급의 본격적 도입 이후 약 년이 지났다 그 동안 성과급제도가15 .
한국에서 어느 정도 토착화의 과정을 거쳤다고 생각한다 이 시점에서 성.
과급제에 대한 연구를 실시하는 것은 한국의 성과급 제도를 파악하고 미
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래의 성과보상체제를 설계하는데 필요한 시사점을 줄 것이다.
그렇다면 성과급 제도는 어떻게 구분할 수 있을까 가장 기본적인 구분?
방법은 성과 보상의 산정 단위이다 성과급 제도는 성과 보상의 산정 단.
위를 기준으로 크게 개인성과급과 집단성과급으로 나뉜다 개인성과급의.
개인의 성과를 중심으로 보상을 지급하는 방법인 반면 집단성과급은 다' '
양한 크기의 집단을 중심으로 보상을 지급하는 방법이다 이처럼 개인성' ' .
과급과 집단성과급은 성과급 유형 구분의 기본이 되는 개념이었지만 기존
연구 등에서 주요 주제로 다루어지지 못하였다 따라서 성과급을 이해하.
기 위해서는 성과급 제도의 기본적인 개념인 개인성과급과 집단성과급에
대한 이론적 논의와 실증적인 분석이 필요하다 무엇보다도 기존 연구는.
주로 한 가지 성과급제도에 집중해 이루어지거나 성과급 제도의 실태조사
에 그쳤으므로 개인성과급과 집단성과급을 함께 연구하지 못했었다 따라.
서 양자의 특징을 비교분석하는 것이 중요한 연구문제일 것이다 본 논문.
의 목적은 이처럼 성과급의 유형을 개인성과급과 집단성과급으로 구분하
고 두 제도의 특징을 비교분석하여 성과급 제도를 이해하기 위한 이론적
바탕을 재정비하는 것이다.
년 노동부의 실태조사 결과에 따르면 연봉제 성과배분제 등 성과2005 ,
주의 임금의 실시하는 이유로 생산성 향상효과가 있을 것이라 기대한다는
점이 일순위로 꼽혔다 이러한 성과급에 대한 기대에 힘입어 최근 성과급.
은 민간부분 뿐만 아니라 공공부문에도 도입되어 실시되고 있다 하지만.
한국에 성과급제가 도입되기 시작할 때 단기간에 미국식 성과주의가 도입
되면서 우리의 사회문화적 특성과 마찰을 일으켰고 제도 정착이 지연되는
사례가 발생하였다 정권택 일례로 교원성과급의 경우 교육환경에( , 2002).
경쟁적 분위기를 조성하여 교사의 지도능력을 키울 것이라는 기대로 도입
되었지만 교사들의 반발이 잇따랐고 성과급을 동일하게 분배하며 정부,
부처와 대립하기도 하였다 이는 조직에 적합한 성과급 제도가 고려되지.
못한 채 일률적으로 제도 도입이 추진된 탓이기도 할 것이다 성과급제가.
성공적으로 실시되기 위해서는 획일적으로 제도를 도입하기 보다는 성과
급의 특징을 파악하고 각각의 조직에 적합한 성과급이 설계되도록 하는
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것이 중요할 것이다 이처럼 성과급제도 도입과 실시에서의 갈등을 줄이.
기 위해서라도 성과급제도에 대한 이해도를 높이는 것이 제일의 문제이
다 본 논문은 특정의 성과급 유형 개인성과급 집단성과급 을 선택하는. ( , )
기업의 특징에 대한 실증분석을 통해 서로 다른 기업 상황에 적합한 성과
급 유형이 무엇인지에 대한 가설을 검증할 것이다.
이와 더불어 본 논문의 두 번째 목적은 성과급 비중의 결정요인을 실증
분석하는 것이다 성과급 비중의 결정요인은 이미 선행연구에서 이루어진.
바 있지만 성과급의 크기를 결정짓는 것은 성과급제도에 있어 중요한 문
제이므로 다양한 각도에서 성과급 비중을 분석할 필요가 있다 본 논문에.
서는 성과급을 개인성과급과 집단성과급으로 정의한 후 성과급의 비중을
분석하여 성과급 비중의 조작적 정의를 다양화 하였으므로 연구의 의미가
있을 것이다.
즉 본 논문에서는 이론을 바탕으로 성과급제도의 유형 개인성과급 집, ( ,
단성과급 과 이에 대한 결정요인을 연구하고 나아가 성과급의 크기를 결) ,
정짓는 요인을 분석하는 것을 목표로 한다 따라서 본 논문은 성과급제도.
설계에 관한 가설을 세우고 이를 실증분석을 통해 검증하는 방식으로 전
개될 것이다 이러한 연구는 성과급 이론에 대해 재고찰 해보고 차후에.
다양한 분야의 기업들이 성과급 제도를 실시하기 위한 방안을 모색하는데
이론적 지침이 될 수 있을 것이다 또한 본 연구를 통해 공공부문의 성과.
급제도 실시 또는 경제 전반의 성과급제도에 필요한 정책적 시사점을 도
출하는 것도 기대해볼 수 있을 것이다.
제 절 연구의 대상 및 방법3
제 항 연구의 대상1
본 논문은 한국직업능력개발원이 년에 실시한 인적자본기업패널조2005
사 이하 를 통해 성과급 유형과(Human Capital Corporate Panel, HCCP)
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비중의 결정요인에 관한 연구를 진행하고자 한다.
인적자본기업패널조사(HCCP)1)는 우리나라 기업이 지닌 인력의 양적·
질적 수준을 파악하고 기업 내에서 인적자원을 축적해가는 과정과 내용,
을 파악하기 위하여 한국직업능력개발원 주관으로 년도에 처음으로2005
시작되어 년마다 조사를 실시하는 패널데이터이다 현재 는2 . HCCP 2005
년을 시작으로 년 년 년의 개년도 설문결과를 공개하고2007 , 2009 , 2011 4
있으므로 본 논문도 이 패널데이터를 이용해 분석을 진행할 것이다.
패널데이터는 시간의 흐름에 따라 기록되는 시계열데이터와
와 특정시점에서 관측대상의 특징을 기록한 횡단면데(time-series data)
이터 를 통합해 높은 자료이다 패널데이터를 이용한(cross-section data) .
분석의 장점2)은 횡단면데이터가 특정 시점에서 여러 개체에 대한 조사이
기 때문에 변수들 간 정적 관계만 추정할 수 있는 것에 반해 패널(static)
데이터에서는 개인이 반복하여 관찰되기 때문에 동적 관계를 추(dynamic)
정할 수 있다는 점이다 또한 개체들의 관찰되지 않는 이질성 요인을 모.
형에서 고려할 수 있다 결과에 영향을 미치는 요인 중 시간에 따라 변하.
지 않는 개체의 이질적 특성도 있을 수 있으나 관찰되지 못하여 모형에서
누락되는 경우가 발생한다 패널데이터는 이러한 이질성을 반영할 수 있.
기 때문에 모형설정오류를 줄일 수 있다 마지막으로 패널데이터는 횡단.
면 또는 시계열데이터에 비해 더 많은 정보와 변수의 변동성(variability)
을 제공하므로 결과적으로 효율적인 추정량 을 얻을(efficient estimator)
수 있으므로 유용한 자료이다.
제 항 연구의 방법2
본 논문의 연구주제는 크게 두 가지로 나뉠 수 있다 성과주의 임금체.
제 유형 개인성과급 집단성과급 의 결정요인 분석과 성과주의 임금체제( , )
비중의 결정요인에 대한 분석이다.
1) 한국직업능력개발원 홈페이지 에 패널조사에 대한 자세한 내용이 있다(www.krivet.re.kr) .
2) 민인식 최필선 패널데이터 분석 한국 학회, , STATA , STATA , 2009.
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첫째 인적자본기업패널조사인 를 통해 성과주의 임금체제 유, HCCP
형의 결정요인에 대한 분석을 실시한다 는 보상에 대해서도 세부. HCCP
적인 설문을 실시하였고 그 중 개인성과급과 집단성과급을 포함한 보상제
도의 실시 여부에 대한 물음이 포함되어 있다 따라서 변수와 성과급의.
유형 간의 관계에 대한 연구가 가능하다.
이 연구를 위해서 다중명목로짓분석(Multinominal Logistic Analysis)
을 실시하였다 다중명목로짓분석은 두 개 이상의 독립변수가 비순서형.
종속변수에 영향을 미치는 지 확인할 때 사용하는 분석방법으로 성과주의
임금체제 유형의 선택요인을 연구하기에 적합한 분석방법일 것이다.
둘째 를 이용하여 성과급 비중의 결정요인에 대한 연구도 실시, HCCP
할 것이다 성과급 비중은 성과급제도의 연구에 있어서 중요한 연구문제.
였다 본 연구문제를 더하는 것은 성과급 비중을 또 다른 각도에서 검토.
할 수 있는 기회가 될 것이라고 생각한다.
이는 패널회귀분석 을 통해 결과를 도출할(Panel Regression Analysis)
수 있을 것이다 회귀분석은 독립변수들이 종속변수에 통계적으로 유의미.
한 영향을 주는 지를 분석하는 방법이므로 비중결정요인 연구를 진행하는
데 적합한 분석방법이며 패널데이터를 이용하므로 연구의 의미가 클 것이
다.
제 절 논문의 구성4
본 논문은 성과급제도 유형 개인성과급 집단성과급 의 결정요인과 성( , )
과급 비중의 결정요인을 연구하였다 논문은 전체 개의 장으로 구성되어. 5
있으며 세부적인 내용은 아래와 같다.
제 장은 서론으로 연구문제를 제기하고 연구의 목적을 밝혔다 또한 연1 .
구의 대상 및 범위를 밝히고 논문의 구성을 적었다.
제 장은 이론적 배경과 선행 연구를 정리한 장이다 성과급 제도에 대2 .
한 이론 연구 개인성과급과 집단성과급의 이론적 정의 및 의의 그리고, ,
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개별 성과급의 특징과 유형 및 비중에 대한 선행연구로 구성하였다.
제 장은 연구대상과 연구 자료를 제시한 장이다 우선 연구 자료를 요3 .
약하여 연구대상을 밝혔다 그리고 연구모형을 설정하고 독립변수와 종속.
변수를 설명하고 조작적 정의하였다.
제 장은 분석결과를 정리한 장이다 기술통계 정리 성과급 유형의 결4 . ,
정요인에 대한 분석 성과급 비중 결정요인에 대한 분석 결과를 차례로,
정리하였다.
제 장은 연구의 의의와 한계점으로 연구의 결과를 요약하였다 또한 연5 .
구결과를 바탕으로 공공부문 성과급에의 정책적 함의를 도출하였고 마지
막으로 연구의 한계를 적어 추후에 보충적 연구가 이루어지도록 하였다.
제 장 이론적 배경 및 선행연구의 검토2
제 절 이론적 배경1
제 항 성과급 제도의 정의와 의의1
성과급제도 는 근로자가 수행한 업무 성과를 기준으로(incentive plans)
보상을 제공하는 방법으로 실적급 업적급 능률급제라고도 불린다 이처럼· · .
성과에 대한 보상을 지급함으로써 근로자에게 동기를 부여하여 조직의 객
관적 주관적 성과를 향상시키는 것을 목적으로 실시된다· .
김해련 은 성과급 제도의 장점을 다음과 같이 정리하였다 첫째(2012) . ,
성과급을 도입하는 주된 효용은 종업원의 동기부여를 통한 생산성 향상에
있다고 설명할 수 있다 고용된 종업원은 이론적으로 근무에 태만할 가능.
성이 있으며 이러한 도덕적 해이를 방지하기 위한 대책으로 성과에 대한
보상을 지급하는 방법이 고려될 수 있다 성과에 대한 보상은 종업원이.
성과를 창출하기 위해서 노력을 기울이도록 하는 유인을 제공하여 도덕적
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해이를 감소시킨다고 설명된다 둘째 성과급 제도는 보수지급의 형평성. ,
을 실현할 수 있다 성과급 제도는 차등지급을 통해 많은 노력과 성과를.
이룬 종업원에게 보다 많은 보상을 제공한다 또한 일률적이지 않고 해당.
기간에 대한 평가를 수행하여 성과급을 지급하므로 보다 현실적이라고 볼
수 있다 즉 성과급이 조직에 대한 공헌의 가능성보다 실현된 공헌을 기. ,
준으로 하고 있으므로 보수지급의 형평성을 실질화 할 수 있다고 평가된
다.
한편 성과급제에는 몇 가지 한계는 있다 첫째 위화감을 조성하고 협. ,
력적 분위기를 해친다는 점이다 성과 창출에 집중함에 따라 조직 내의.
분위기 등이 경시될 수 있다 무엇보다도 차등 지급된 성과급은 조직 내.
에 지나친 경쟁적 분위기를 조성하고 서로를 비교평가하게 되어 협력적∙
이고 우호적인 분위기를 해칠 위험이 있다 둘째 목표 왜곡의 문제가 발. ,
생할 우려가 있다 성과급을 지급하기 위한 평가기준 마련이 어려우며 실.
제로 평가기준을 마련하기 어려운 직종이 있을 수 있다 이러한 경우 본.
질적인 문제에 집중하기 보다는 측정가능하고 보상이 주어지는 업무에 노
력하게 되면서 목표가 왜곡되는 현상이 발생할 수 있다 마지막으로 보수.
인상의 기대를 부풀릴 수도 있다 성과급 제도가 형식적으로 이루어지거.
나 오랜 기간 동안 일반적으로 실시된 경우 성과급을 기본급의 일종으로,
인식하거나 시간이 지남에 따라 높은 성과급 제도를 지급할 것이라는 기
대감을 형성하게 된다 이는 장기적으로 기업 재정에 부담을 초래할 우려.
가 있다 이외에 재정이 경직적일 경우 성과급 지급이 어렵고 환경에 불. ,
확실성이 있는 경우 노력에 대한 성과의 연관성이 낮아져 성과급제도가
역할을 하기 어렵게 된다.
보통 인센티브 제도라고 하면 우리사주제도(employee stock
스톡옵션 등도 포함되지만 엄밀하게 정ownership plans), (stock option)
의한다면 성과급은 성과 측정 및 보상 지급 대상을 기준으로 개인성과급
과 집단성과급으로 구분된다 개인성과급은 개인의 성과에 대해 보상을. ' '
지급하는 형태이고 집단성과급은 집단의 성과에 보상을 지급하는 성과급' '
이라고 볼 수 있다 이러한 성과급의 유형 개인성과급과 집단성과급 은. ( )
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성과급제도에 있어 중요한 문제 중 하나이다 또한 이러한 모든 성과급은.
공정한 절차에 따라 투명하게 집행되어야 하며 이를 위해 성과급을 잘 설
계하는 것이 성과급을 실시하는 것 이상으로 중요하다고 볼 수 있다 따.
라서 어떠한 성과급 성과급의 유형 을 도입할 것인지 보상의 기준이 되' ( )' , '
는 성과측정 성과측정의 방법과 공정성 확보 은 어떻게 할 것인지와 얼( ) ' '
마나 많이 성과급의 비중 성과급을 지급할 것인지는 성과급제도에 있어( ) '
서 중요한 물음이라고 볼 수 있다 아래는 성과급 유형을 개인성과급과.
집단성과급으로 나누어 각각의 유형의 이론적 정의와 의의를 재정리한 것
이다.
개인성과급의 정의 및 의의1.
개인성과급은 개인의 성과를 기초하여 보상을 지급하는 급여체계이다‘ ’ .
단위생산을 계산하여 보수를 지급하는 도급제 시간당 초과 산출에 대해,
보수를 지급하는 기준시간제 판매대급의 일정비율을 지급하는 판매 커미,
션 그리고 주기적으로 지급하는 추가적 보수인 보너스 등이 모두 개인에,
게 주어지는 추가적 보상이므로 개인성과급으로 분류될 수 있다 이처럼.
개인성과급은 다양한 유형으로 설계될 수 있다 미국에서는 개인성과급을.
평가급 단위 성과급 보너스(Merit Pay), (Piece Rate), (Individual Bonus)
로 설명하곤 한다.3) 한국에서는 연봉제를 개인성과급의 일환으로 분류하.
고 있다4).
이론적으로 개인성과급제도를 설명하면 다음과 같다 개인성과급제는.
3) 평가급 은 업적급이라고도 번역되는데 성과평가에 따라 개별적으로 급여를 조정하(Merit pay)①
여 지급되는 보상체계이다 한국의 호봉제처럼 연공서열에 따른 급여인상을 배제하고 성과에 따.
른 지급을 원칙으로 한다 단위성과급 은 개인이 산출한 단위 생산물이 있는 경우. (Piece rate)②
각 단위에 대해 고정 급여를 제공하는 것이다 한국의 경우 생산직 등에 해당될 수 있는 제도로.
근로자가 생산한 단위에 대한 비누적식으로 보상하는 것이 원칙이다 마지막으로 보너스. ③
제도는 최근 큰 성과가 있는 등 경우에 보상을 지급하는 제도이다 과거보다(Individual Bonus) .
최근의 성과에 대해 보상을 지급한다는 취지의 제도이다.
4) 고용노동부는 사업체노동력조사 부가조사 에서 연봉제를 근로자개인의 능력 성과 등을 평‘ ’ ,「 」
가하여 그 개인의 임금 전부 또는 일부분기본급 상여금 성과급 등을 연 단위로 결정하는 임( , , )
금체계라고 정의하였다.
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고정임금률 또는 변동임금률을 적용하는지에 따라 분류되며 이를 다시,
일정시간당 생산량을 기준으로 하는지 또는 제품단위당 소요시간을 기준
으로 하는 지에 따라 분류할 수 있다 개인성과급은 단순성과급 복률성. ,
과급 할증성과급 상여성과급 등으로 각각 설명할 수 있다 김해련, , ( ,
2012).
단순성과급제도 는 제품단위당 임률에 생(Simple Piece-rate Plan)①
산량을 곱하여 임금을 계산하는 방식이다 단순하고 이해하기 쉬워 시행.
하기 용이하지만 단위당 임률을 결정하는 것이 쉽지 않다 이 제도는 근.
로자에게 동기를 부여할 수 있지만 단위 성과에 집착하게 만들어 제품의
품질을 저하시킨다 또한 단위당 임금을 지급하므로 근로자가 과도하게.
업무에 몰입하게 하고 사업장 내 인간관계를 형성하는 데는 어려움이 있
다 복률성과급제도 는 근로자의 작업능률. (Multiple Piece-rate Plan)②
을 향상시키기 위해 성과의 정도에 따라 적용임금률을 차등 적용하는 제
도이다 복률성과급은 또한 테일러식 표준 실적 기준 이상에게 높은 임률. (
적용 메릭식 표준실적 대비 이상 미만 등 단계), ( 100% , 83~100%, 83% 3
임률 적용 일급보장 표준에 미달하는 경우에도 일급을 보장해주고 표준), ( ,
이상인 경우에만 성과급 지급 으로 나뉜다 할증성과급제도) . (Premium③
는 임금의 기본 수준을 보장하면서 표준 이상의 성과를 달성한 경우Plan)
에 할증 임금을 지급하는 방식이다 단 할증금은 절약임금에 관계없이. ,
기본급에 대한 일정률로 산정된다 할증성과급은 또한 할시식 표준 작업. (
시간보다 빨리 작업을 완료하는 경우 절약시간에 대해서 시간당 임률의
을 추가 적용하여 지급 비도우식 시간 단축 시에 절약된 시간에1/2~1/3 ), (
임률의 를 할증해서 지급 르완식 할시식과 유사 절약한 시간의 규75% ), ( ,
모에 따라 배분률을 정하는 방식 칸트식 달성하기 어려운 작업시간 내), (
에 완수 시 절약된 시간의 보상 지급 을 포함한다 상여성과급제120% ) . ④
도 는 할증성과급제도와 비슷하게 근로자에게 일(Efficiency-bonus Plan)
급을 보장하면서 표준 이상의 성과를 달성한 경우 일정률의 보상을 추가
로 지급하는 제도이다.
이러한 개인성과급의 장단점은 다음과 같다 우선 개인성과급의 장점은.
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첫째 경쟁을 활성화 시킬 수 있다 개개인의 성과에 대해 보상을 지급함, .
으로써 근로자에게 발전과 혁신의 노력을 기울일 만한 동기를 부여하고,
조직 내의 경쟁을 활성화 시키는 데 기여한다 둘째 이러한 경쟁의 활성. ,
화로 기업의 효율성이 향상되고 생산성을 포함한 성과의 향상을 기대할
수 있다 셋째 능력과 성과에 대해 보상하므로 능력중심의 기업문화를. ,
만드는 데 기여할 수 있다 넷째 우수한 인재를 확보하고 유지할 수 있. ,
다 추가적인 보상 실시로 역량 있는 인재를 확보할 수 있고 장기적으로.
인력을 유지할 수 있다고 설명가능하다.
한편 개인성과급의 단점은 첫째 공정한 제도 설계와 성과의 측정이 어,
렵다는 점이다 개인성과급은 개개인이 조직에 기여한 바를 산정하여 합.
당한 보상을 지급하는 것을 골자로 한다 따라서 조직 구성원 개개인에.
대한 성과측정 및 평가라는 어려운 문제에 직면할 수 있다 성과를 어떻.
게 측정해야하며 성과에 대한 보상이 공정한지에 대한 물음이 계속 제기,
되고 있다 둘째 단기적이고 개인적인 성과에 치중하게 할 문제점이 있. ,
다 개인 단위의 보상이 이루어지므로 단기적이고 가시적인 성과에 치중.
하며 공동의 성과에 소홀해질 위험이 있다 셋째 인간관계에 악영향을. ,
미친다 경쟁의 활성화로 성과가 향상되지만 경쟁은 배타적인 인간관계를.
조성할 위험이 크다 넷째 이처럼 인간관계와 조직 내 정보의 공유가 줄. ,
어듦에 따라 소통의 양과 질이 악화된다 기업은 장기적으로 집단지성의.
축적을 통해 장기적인 성장을 도모할 수도 있지만 소통이 어려우므로 기
업 내 정보의 공유 및 축적과 조직학습에 저해가 된다.
집단성과급의 정의 및 의의2.
집단성과급 제도를 시행하는 기업 구성원들은 개인의 성과에 기초한
보상이 아니라 전체 그룹의 성과에 기초한 보너스를 받게 된다 즉 집단. ,
성과급은 회사 부서 혹은 단위작업장 팀 등 다양한 집단을 구성하여, , ‘ ’
집단 단위를 기준으로 하여 성과급을 책정하는 제도인 것이다 양동훈.
은 집단성과급은 일반적으로 기업과 종업원이 상호간의 협력을 통(2004)
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해 이룩한 경영성과를 종업원에게 현금 주식 퇴직기금 복리후생 등 여, , ,
러 가지 형태로 배분하는 변동급적인 보상시스템이라고 정의하였다 이러.
한 집단 차원의 성과급의 대표적인 유형은 이익분배제도(profit sharing)
와 성과배분제도 이다 즉 집단성과급제도는 조직 전체가(gain sharing) . ,
얻은 이윤의 일부를 직원들에게 나누어주는 이익분배제도(profit sharing)
와 비용절감 서비스 품질 개선 등의 생산성과지표를 기준으로 보상을 지,
급하는 성과배분제도 로 크게 나뉠 수 있다(gain sharing) .5)
이 중 연구의 빈도가 높은 제도는 성과배분제도이다6) 성과배분제도는.
보너스를 계산하는 방식의 차이에 따라 분류된다 대표적인 형태로 단순.
스캘론 플랜 다중 스캘론 플랜 럭커 플랜 임프로쉐어 플랜 등이 있고, , , ,
이 세 제도의 변형으로 맞춤형 배분제도가 있다 김동원( , 2003).
단순 스캘론 플랜 은 개개 직원의 제안제(Single ratio scalon plan)①
도와 노조의 전략적 결정에의 참여를 모두 망라하는 종합적인 성격을 띤
경영참여제도라고 할 수 있다 노동비용을 제품생산액으로 나눈 비율이.
노사의 합의하에 정한 목표 비율보다 낮은 경우 절감된 금액만큼 스캘런,
플랜의 전 참가자들에게 보너스를 지급한다 다중 스캘론 플랜. ②
은 노동비용 재료비 간접비용의 합을 생산액으(Multi-cost scalon plan) , ,
로 나눈 수치를 보너스 산출 공식으로 사용한다 따라서 직원들이 전반적.
5) 원인성 은 논문에서 성과배분제도와 이익분배제 간에는 원칙적으로 그 운영단위와 성과측(2007)
정 기준 상의 차이에 있다고 설명했다 이익분배제가 기업체 차원에서 순이익이나 영업이익 등.
재무성과 지표를 그 성과측정 기준으로 활용하는 반면 성과배분제는 공장이나 부서 팀 등 하위, ,
기업단위에서 비용절감이나 생산성 향상 그리고 품질 개선 등 재무이익 이외의 다양한 경영성,
과지표를 활용한다는 것이다 또한 이익분배제도는 종업원의 경영참여를 통하여 원가절감과 생.
산성 향상이 이루어지도록 하는 조직개발기법으로서의 기재를 일부 포함하고 있다김동원( ,
마지막으로 성과배분제도의 도입이 촉진되는 시기는 주로 경기상황이 악화되어 비용절감1996).
이나 생산성 향상을 유도해야 하는 시기이다 성과배분제도는 미국에서 주로 년대 불경기. 1980
에 도입된 사례가 많으며 특히 불경기 시에 종업원의 경영참여 욕구를 증대시킴으로써 생산성이
나 비용절감을 가능하게 한 사례가 많다 반면에 이익분배제는 경기가 활성화되거나 기업의 재.
무적 성과가 개선되는 국면에서 종업원들에게 추가적인 인센티브를 줄 수 있는 제도라는 점에서
그 확산시기가 성과배분제도와 다를 수 있다양동훈( ,2004).
6) 힌극에서도 성과배분제 를 집단성과급 제도로 인식하고 있다 고용노동부는 사업체노동력조사" " . 「
부가조사 에서 성과배분제를 기업 전체 또는 부서 단위로 정해 높은 경영목표를 달성상회하“‘ ’ ·」
거나 생산비용이 절감된 경우 근로자들에게 현금 주식 복지기금 등의 형태로 배분하는 집단, , , ‘
성 성과급 제도 개인별성과 평가를 통한 배분이 아님 이라고 정의했다’ (‘ ’ )” .
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인 비용을 절감시키도록 유인을 발생시킬 수 있다 럭커 플랜. (Rucker③
은 노동비용을 부가가치로 나눈 생산성비율을 목표로 정하여 이를plan)
달성하는 경우 초과된 부가가치를 인센티브로 지급하는 제도이다 이는.
경기변동에 덜 민감한 공식으로서 노동비용을 부가가치 즉 판매액에서( ,
재료 에너지 간접비용의 합계를 제외한 금액 로 나누는 비율을 사용하여, , )
스캘론플랜을 개선시키고자 한 것이다 년대 미국에서는 주로 스캘론플. 80
랜과 럭커플랜을 실시한 사업장을 대상으로 사례조사를 실시하였다. ④
임프로쉐어 플랜 은 산업공학의 원칙을 이용하여 보너(Improshare plan)
스를 산정하여 조직의 효율성을 보다 직접적으로 측정하는 방법이다 하.
지만 경영참여나 제안제도가 도입되지 않아 다른 제도와 차이를 보였으나
최근에는 경영 참여제도와 병행하여 실시하는 경향이 강해지고 있다. ⑤
커스트마이즈드플랜 은 성과배분제도를 실시하는 기업(customized plan)
들이 스캘런 럭커 임프로쉐어플랜 등을 각 기업의 환경과 상황에 맞추, ,
어서 수정하여 적용한 것을 말한다 이때 성과측정의 기준으로 노동비용.
이나 생산비용 생산성이외에도 품질향상 소비자만족도 등 새로운 지표, , ,
를 사용하기도 한다 이처럼 집단성과급 제도의 형태도 각 기업의 목표. ,
와 특징을 기준으로 다양하게 나타날 수 있다고 볼 수 있다.
한편 집단성과급은 개인성과급이 지닌 지나친 경쟁주의 등의 단점을,
보완해주는 역할을 가지고 있다 양동훈 은 개인성과급제도로서의. (2004)
연봉제가 가지는 부정적 측면을 최소화하기 위하여 국내기업들이 도입을
추진하는 임금제도 중 하나가 집단성과급이라고 주장한다. London &
또한 집단성과급의 도입 동기 중 하나가 개인 인센티브제Oldham(1977)
도가 동반하는 부작용을 감소시키기 위해서이며 장기적으로는 집단성과급
을 실시하는 집단이 개인성과급을 실시하는 집단보다 많아질 것이라고 주
장했다.
집단성과급의 장점으로 원인성 은 첫째 성과배분제가 근로자들의(2007) ,
임금보상을 기업 이익이나 부서 팀 단위 경영성과와 연계시켜 작업집단·
내 근로자들 상호간의 자발적 협력과 감시 감독을 강화한다 둘째 집단성· . ,
과급제의 설계 및 운영에 근로자나 노동조합의 참여가 수반된 임금보상제
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도 개편을 통해 생산성 및 품질 향상에 기여할 수 있다 셋째 다양한 참. ,
여를 통해 근로자 태도 및 노사관계 개선에 기여할 수 있다는 것을 들었
다 무엇보다도 협동적 분위기 조성을 통해 의사소통이 활성화되고 정보.
가 원활하게 흐르게 하는데 도움이 된다 또한 주관적 성과의 향상을 목.
표로 설정하여 달성하는데 유용하다 마지막으로 집단성과급은 개인별 성.
과 측정이 어려울 경우 양보다 질이 중요한 경우 등에 사용될 수 있다고,
설명된다.
집단성과급의 단점으로는 첫째 집단과제를 부여받으므로 개인의 근로,
의욕을 약화시킬 수 있다는 문제점이 있다 집단 속의 개인의 행동을 관.
찰하고 통제하기 어려우므로 개인의 무임승차 현상이 발생할(free riding)
수 있고 이는 전체 근로자의 근로의욕을 떨어뜨릴 수도 있다 둘째 이러. ,
한 무임승차 효과가 발생할 경우 우수한 인재를 고용하고 유지하지 못하
게 될 가능성이 크다 무임승차하는 직원이 많은 집단의 우수한 인재는.
자신의 노력에 비해 적은 수준의 보상을 받으며 이러한 이유로 그 집단을
떠나게 될 것이다 셋째 집단성과급이 개인 보상과 집단의 성과 간의 연. ,
계성이 지나치게 멀어질 경우 성과에 기여도가 낮아질 수도 있다 개인의.
성과에 대한 공헌도를 명확히 측정할 수 없으므로 동기부여 기능이 약해
지게 된다7).
7) 한편 무임승차에 대한 반박 논리도 있다 집단성과급을 실시할 경우 무임승차자 발생의 위험이.
있지만 집단적 업무 수행 중 동료 간의 감시 를 통해 무임승차를 어느 정도(peer monitoring)
해소할 수 있다고 본다 그러므로 집단성과급제는 근로자의 작업수행 노력에 대한 관리감독이.
기술적으로 어렵거나 또는 기술적으로 가능하더라도 그에 수반된 비용이 과다한 경우 기업의, ,
입장에서 관리감독비용을 줄여주는 효과도 존재한다원인성( ,2007).
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표 성과급제도의 유형 이론적 정리< 1>
성과급 유형 내 용
개
인
단순성과급 제품 단위당 임률 생산량 으로 임금지급( × )
복률성과급




표준 이상의 성과 달성에 할증임금 지급
상여성과급
기본임금 보장하며





조직 전체가 얻은 이윤 또는 초과한 이익의






비용 매출액 대비 절감된 비용을( / )
참가자에게 지급
럭커플랜
생산성비율 노동비용 부가가치 을( / )
초과한 부가가치를 지급
임프로쉐어플랜
단위당표준노동시간 실제노동시간( / )
절약된 노동시간을 배분
맞춤형 혼합형
주 할증성과급과 상여성과급의 차이점은 할증성과급의 경우 할증금을 절약임금에 관계1)
없이 기본급에 대한 일정률로 산정한다는 것이다.




성과 향상 효과가 강함
강한 동기 부여 경쟁 활성화,
경쟁과 능력 중심의 문화 형성
우수인재의 확보 및 유지 가능
협력과 감시 감독을 강화·
협동적 분위기 조성
의사소통 정보흐름 원활화,
주관적 성과 향상에 유용
단
점
공정한 제도 설계 어려움
단기적 개인적 업적에 집착,
인간관계에 악영향
소통과 조직학습을 저해
성과 창출 기능이 약함
동기부여 기능이 약함
무임승차 발생가능성
우수인재 확보 및 유지 어려움
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한편 한국에서는 성과급의 용어가 구체적으로 정의되어 사용되지 않고,
있다고 평가되고 있다 미국 등의 논문에서는 개인성과급과 집단성과급의.
유형을 명확히 정의하여 연구를 진행하였지만 한국에서는 위의 일반적 성
과급뿐만 아니라 개인성과급 집단성과급 등 유형에 대해서도 명확한 분,
류가 이루어지지 않고 있다 가령 집단성과급을 설명할 때 부분의 이론을.
전체의 집단성과급이론으로 차용하여 설명하거나 집단성과급의 유형을 성
과급제 일반으로 대표하여 사용하기도 한다 또한 개인성과급은 연봉제. ,
집단성과급은 성과배분제라고 공식화하여 사용하고 있다8) 특히 집단성. ,
과급의 이익분배제와 성과배분제라는 용어가 명확히 분류되지 않고 집단
성과급이라는 이름으로 사용되고 있는 것에 대해 김동원 은 이익분(2001)
배제도에 성과배분제도에 대한 이해가 폭넓지 않기 때문이기도 하다고 적
었다.
실제로 한국에서는 이론적으로 성과급의 분류에 대해 탐구할 수 있는
기회가 크게 없었던 듯하다 하지만 성과주의 임금유형의 용어가 명확히.
통일되지 못한다면 연구가 축적되는 과정에서 혼돈이 있을 수 있으므로
한국식 성과급 유형에 대한 명칭이 재정리 되었으면 한다 본 논문에는.
기본적은 개념을 기준으로 성과급의 유형을 개인성과급과 집단성과급으로
구분하여 연구를 진행할 것이다.
제 항 성과급제도 유형 및 비중결정요인 설명이론2
성과주의 임금체제와 관련한 이론적 배경으로는 대리인 이론 거래비용,
이론 자원의존이론 전략적 인사관리론 제도화 이론 등이 있다 유구창, , , ( ·
박우성 김동배 김동배 김정한 이에 더해 김동원, 1999; , 2006; , 2011). ,
8) 실제로 많은 논문에서 연봉제와 성과배분제를 개인성과급과 집단성과급제도로 정의하여 연구를
진행하고 있다 하지만 한국 연봉제의 경우 고정급과 변동급으로 이루어지는 등 성과만을 기준. ,
으로 산정되지 않고 있으며 연봉제 산정기준 또한 집단의 성과 등을 포함 하는 등 다양하므로,
연봉제를 개인성과급이라고 명확히 분류하기 어려운 점이 있다 따라서 연봉제 성과배분제 등. ,
성과주의 제도를 정의할 경우 이러한 문제의식이 반영될 필요가 있을 것이다.
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은 적합성 모델 을 적용해 성과급 유형의 도입(2003) (Congruence Model)
요인에 대한 연구를 한 바 있다 적합성 모델은 조직이 자신의 상황적 요.
인에 적합한 제도를 선택해야 한다는 내용을 담고 있는 이론이다 본 논.
문에서는 선행연구를 바탕으로 대리인이론 전략적 인사관리론 자원의존, ,
이론 상황적합성이론을 중심으로 이론적 논의를 계속할 것이다, .
아래 표 은 성과급 유형을 결정짓게 하는 기업의 특징을 이론적 배< 3>
경과 선행연구의 가설을 참고하여 분류한 것이다.
주인 대리인 이론1. - (Principal-Agent model)
대리인 이론은 성과급제도 실시의 주된 이론적 배경이다 대리인 이론.
의 기본전제는 주인과 대리인이 계약관계를 맺고 있지만 정보비대칭 상황
에서 대리인이 주인보다 많은 정보를 가지고 있게 되어 대리인이 주인의
이익과는 상반되는 행동을 하게 된다는 것이다 대리인의 감추어진 행동.
으로 인해 주인이 입게 되는 대리손실을 감소시키기 위해 주인은 감독을
통해 행위를 통제하거나 성과주의 계약을 체결할 수 있다 이 중 성과주.
의 계약을 체결함으로써 주인과 대리인의 이해관계를 일치시키는 방법의
일환이 성과급 제도이다.
유형 선택과 관련해서 대리인 이론에 의하면 감독비용이 높아서 행위
통제가 곤란하고 개인별 성과측정이 유용하면 개인성과급 계약이 반면,
동일한 조건이지만 개인별 성과측정이 곤란하면 집단성과급 계약이 대리
인 문제를 완화하는데 효과적이라고 본다 개인별 성과측정 비용과 관련.
해서 팀 작업이 활성화된 경우에는 개인별 성과를 분리하기 곤란하므로
집단성과급이 활용되고 산출물의 양이 아니라 질이나 정확성이 중요해지,
는 경우에도 개인별 성과급이 덜 활용된다 김동배( , 2006).
성과급의 비중과 관련해서 높은 성과급 비중은 동기를 부여하며 더
높은 노력을 하게 하여 더 높은 성과수준을 달성한다고 본다(Zenger, T.R.
& Marshall, C.R.,2000) 한편 대체 동기요인이 존재하면 성과급 크기를. ,
줄이는 것이 최적이라고 예측한다 권일웅 대체 동기요인으로 자( , 2012).
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주 활용되는 변수는 장기고용의 여부 해고의 위협 로 장기고용이 동기부( )
여 요인으로 작용하므로 성과급의 필요성이 줄어든다고 볼 수 있다 이외.
에도 여성의 비중 비정규직의 비중 또한 장기고용의 대체변수로 고려되,
고 있다.
전략적 인사관리론2. (Strategic human resouce management)
전략적 인사관리론에 따르면 인적자원관리가 조직에서 추구하는 전략적
관리와 연관되어 질수록 조직이 성과향상 등에서 발전이 가능하게 된다.
그러므로 전략적 인사관리론은 보상전략의 선행요인으로서 경쟁전략만이
아니라 경영환경 조직의 라이프사이클 조직규모 등 다양한 변수들과 보, ,
상전략간 관계를 살펴본다 김동배( , 2006).
성과급 유형과 관련해 조직은 도입기에 집단성과급이 아닌 개인성과급
을 도입할 확률이 높다.(Miceli & Heneman, 2000; Balkin &
김동배 에서 재인용 그리고 경영환경의 불확Montemayor, 2000; , 2006 ).
실성이 높거나 경쟁압력이 심한 경우에 개인성과급을 도입할 가능성이 높
다 유구창 박우성 또한 인사부서의 전문성이 높거나 조직 규모가( · , 1999)
증가하는 경우 감독의 필요성이 증가하고 제도 도입 및 운영 규모의 경제
효과가 발생하므로 개인성과급을 도입할 가능성이 높다.(Brown &
김동배 에서 재인용 이외에 인건비 부담이 증가Heywood, 2005; , 2006 )
하는 등의 상황 또는 단기노동자 구성이 높은 기업에서 임금유연성을 목
적으로 개인성과급 보다는 집단성과급을 도입할 가능성이 있다.
성과급 비중과 관련해서 시장경쟁이 치열하거나 시장선도자의 위치에
있는 경우 우수 인재를 확보하고 개인의 기여도를 높이기 위해 개인성과
급 비중을 높일 가능성이 있다고 설명한다.
자원의존이론3. (Resource dependency model)
자원의존 이론은 경영의 주요 결정들은 조직 내의 자금이나 인적자원
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등과 같은 주요 자원들을 통제하고 배분할 수 있는 내부 대리인과 외부
대리인에 의하여 영향을 받는다고 가정한다 이 대리인들은 명시적 또는.
암묵적으로 자원배분에 연관된 압력을 조직에 행사하여 어떤 특정한 혁신
이나 구조를 조직이 채택하도록 하며 따라서 조직의 구조나 인적자원관,
리 프로그램은 조직의 주요 자원들을 통제하는 대리인들에 의하여 형성되
어질 수 있는 것이다 김동원( ,2003).
이 이론에 따르면 권력과 관련해 노동조합이 성과급 채택에 영향을 미
칠 수 있다 김동배 는 노동조합의 연대주의와 위험회피의식을 이유. (2006)
로 대부분 노동조합과 개인 성과급간의 부의 관계가 있다고 설명한다 따.
라서 노동조합이 있는 경우 성과급 도입 자체에 반대할 것이며 성과급제,
도 중 개인성과급보다는 개인적 감시 효과가 덜한 집단성과급을 선호할
것이라고 본다.
적합성 이론4. (Congruence model)
대리인이론 거래비용이론 자원의존 모형은 혁신의 효율성 측면을 주, ,
로 다루고 있고 제도적 모형은 조직을 둘러싼 제도적 압력이 혁신의 설,
계에 영향을 주는 과정을 설명하고 있다 그러나 프로그램의 목적이나 상.
황적 요인들이 제도 설계에 미치는 영향을 다루고 있는 이론은 없었다.
프로그램의 목적이나 상황적인 요인들은 실제로는 제도를 설계하고 있는
컨설턴트들과 실무자들이 가장 주목하는 요인들이지만 위의 네 가지 모형
은 이러한 변수들이 설계에 미치는 영향을 설명하지 못하고 있는 것이다
김동원( ,2003).
는 논문에서 성과급제도에 있어 조직이 새로운 프로그램Lawler(1988)
을 선택할 때에 산업과 구성원의 특징 그리고 상황과 환경에 적합한 프,
로그램을 선택한다는 적합성 가설을 주장하였다 조직에 도입해야 할 제.
도인지를 결정하기 위해서는 조직 업무와 사용기술과의 적합성 기업 가,
치와의 적합성 조직의 현재 경영접근방식과의 적합성의 세 가지 사항을,
고려한 후 결정을 해야 한다고 설명했다 김동원 은 적합성 모델에. (2003)
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서는 조직이 명백한 목표를 가지고 프로그램을 도입할 경우 그 목표와①
일치하도록 프로그램을 설계할 것이며 또한 조직은 환경적 상황적, , ,②
제약조건을 보완해 줄 수 있는 프로그램을 도입하여 조직의 현존하는 요
소들과의 시너지 효과를 극대화시키려 할 것으로 가정하였다 구체적으.
로 새로 도입되는 프로그램이 조직의 기존요소들과의 조화를 이루어 시,
너지를 극대화 할 때 프로그램 도입 후 조직의 전반적인 효율성을 향상시
킬 것이므로 각 기업이 제도를 도입할 때 효과가 있으며 장기적으로 유용
하게 작동할 수 있도록 각자의 기업문화와 상황에 적합한 프로그램을 도
입하고 설계할 가능성이 높다.
따라서 적합성이론에 따르면 기업은 제도 도입에 앞서 자신의 기업에
성과급 제도를 도입하는 것이 적합한지를 판단할 것이다 성과급제도가.
실시 가능하지와 유용하게 쓰일 수 있는 제도인지에 대한 기준이 있을 것
이며 성과급 제도를 도입한다면 개인성과급 또는 집단성과급 중 선호하,
는 성과급제도가 있을 것이라는 가설을 세울 수 있다9).
9) 제도와 조직과의 상관관계를 분류할 때 크게 하나의 최선의 프로그램이 어떠한 상황 하에서도
잘 기능한다는 일반론적인 접근방법 과 이와 반대되는 상황적 접근방법(Universal Apooroach)
으로 나뉜다 상황적 접근방법의 일환인 적합성 이론에서 뿐만 아니라(Contingency Approach) .
전략적 인사관리론에서도 제도의 조화성 또는 적합성이 중요함을 설명하고 있다 김동원. (2003)
은 상황적 접근방법을 설명할 때 전략적 인사관리론도 적합성이론과 마찬가지로 조화성과 적합
성을 중시하지만 전략적 인사관리론과 적합성 이론이 시사하는 조화성에 대한 개념을 다르게 설
명할 수 있다고 정리하였다 상황적 접근방법에 따르면 조화성은 크게 외부적 조화성 적합성. , ,
내부적 조화성으로 구분된다 전략적 인사관리론에서 주장하는 조화성은 내부적 조화성과 외부.
적 조화성에 있다 제도를 채택할 때 회사들이 경쟁전략과 적합한 인적자원 관리의 관행이나 제.
도를 채택하는 외부적 조화성 과 회사들이 상호보완적이고 상호 지원하는 성격을(External fit)
가진 인적자원관리의 관행이나 제도들을 채택하는 경향인 내부적 조화성 을 고려한(Internal fit)
다는 것이다 한편 적합성 이론에서 주장하는 조화성은 적합성으로 설명가능 하다 적합성. , .
은 제도와 제도의 도입목표 및 기술적 환경과의 적합성을 따지는 개념이다 이는(Congruence) .
기업 경영활동의 가장 근원적인 지침을 제공하는 경영전략의 최상위 개념인 외부적 조화성과 실
무에서 집행되는 인적자원관리의 관행이나 제도를 의미하는 내부적 적합성의 중간단계의 개념이
다.
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표 성과급유형 결정요인의 이론적 배경 정리< 3>





개인별 성과측정 쉬움 개인별 성과측정 어려움
협동의
필요성
개인적 업무가 많음 팀 작업이 많음




경영환경 경영환경이 불확실함 경영환경이 안정적
경쟁압력 경쟁압력이 심함 경쟁압력이 비교적 약함
조직의 연령 조직 생성 도입 기( ) 조직 성숙 안정 기( )
조직 규모 조직 규모 큼 조직 규모 작음
인사관리역량 인사부서의 전문성 높음 인사부서의 전문성 낮음
자원의존
이론
노동조합 노동조합 없음 노동조합 있음
주 집단성과급의 경우 집단에 도입될 경우 규모의 크기와 무관하게 무임승차1) (free
현상으로 비효율을 초래할 우려가 있다고 보고 있다 하지만 이론적으로 집단성과riding) .
급 지급에 반복게임 이라는 설정이 추가된다면 그 결과가 다를 수도 있(repeated game)
다 반복게임하의 집단성과급은 무임승차를 방지할 수 있으며 성과를 창출하는 균형을 달.
성할 수도 있다 또한 집단성과급으로 비효율이 초래될 가능성도 있지만(Kruse, 1992). ,
동료 감시 효과로 무임승차 현상을 어느 정도 방지할 수 있다는 견해도(peer monitoring)
있다 그럼에도 규모가 작을수록 동료 감시와 개인 간의 감시가 용이해 질 것이므로 집단. ,
성과급은 조직 규모가 작은 경우 채택 확률이 높다고 볼 수 있을 것이다.
제 절 선행연구의 검토2
제 항 개인성과급에 관한 선행연구1
개인성과급에 관한 연구는 대표적으로 성과급일반 또는 연봉제라는‘ ’ ‘ ’
단어를 통해 이루어졌다 개인성과급 일반에 대한 연구는 찾기가 어려웠.
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지만 많은 논문에서 한국의 개인성과급제를 연봉제라고 정의하여 논의‘ ’
를 전개하고 있었다 교과서의 용어로 표현하면 연봉제는 개인별 평가에.
따라서 임금인상을 차등하는 메리트 임금 과 개인별 평가에 따(merit pay)
라서 상여금을 차등하는 성과상여금 이 혼합된 것으로(Lum-sum bonus)
볼 수 있다 김동배( , 2006).
개인성과급제를 연봉제로 정의하고 논의를 전개하고 있는 논문의 연구
경향은 대체로 성과급의 이론적 탐구와 실태조사나 성과급을 독립변수로
하여 성과 향상에 미치는 영향에 대한 연구가 많았다.
유구창박우성 은 연봉제가 일인당 부가가치로 측정한 성과 향상(2007)∙
효과에서 긍정적이라는 결과를 제시하였다 비록 성과배분제도의 효과는.
없었지만 목표관리제는 연봉제와 함께 사용하는 경우 단독 사용할 때보다
효과가 큰 것으로 나타났다.
손혁 또한 연봉제로 설명될 수 있는 개인성과급제를 적용받는(2009)
종업원들이 자신의 과업특성 성과측정용이성 성과통제력 의 정도가 임금( , )
공정성 지각과 경영자 신뢰도에 정의 영향을 미치며 과업의 성과측정용,
이성과 성과통제력 그리고 과업의 상호의존성은 경영자신뢰도에 유의미,
한 정의 영향을 미치는 것을 확인하였다.
개인성과급과 관련된 또 다른 논문 주제로 개인성과급의 도입요인에 대
한 연구결과가 많았다 유구창박우성 는 연봉제 도입이 기술적 압. (1999)∙
력 불확실성 자원의존성 경쟁정도 과 제도적 압력 도입비율 대 재벌( , , ) ( , 30 ,
경영대학원 수학 경총회원 에 영향을 받을 것이라는 가설을 세우고 이론, )
적으로 풀이했다 유구창박우성 은 이후 실시한 실증분석에서 차별. (2007)∙
화전략 임사담당 임원의 유무 최고경영자의 경영대학원 수학여부 대, , , 30
재벌그룹의 소속 여부 등이 도입요인으로 작용하는지 분석하였다 결과적.
으로 성과주의 인사제도 도입의 결정요인이 합리적인 이유 기업의 추구(
전략 시장 경쟁에 대처 측면 보다는 제도적인 측면 대그룹 소속사 최, ) (30 ,
고경영자의 학위 에서의 변수들이 설명력이 더 높았다) .
노용재김동배박우성 은 합리적 관점 변수인 기업의 경쟁전략과(2003)∙ ∙
제품시장의 경쟁 노동시장의 유연성 지각 등이 혁신적 인사제도의 도입,
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에 정 의 영향을 미치고 제도적 동형화 관점에서 공공근접성 외국인(+) , ,
지분율 인사부서의 위상 및 규모 최고경영자의 네트워크 등이 인사제도, ,
도입에 정 의 영향을 미친다는 가설을 세웠다 그 결과 합리적 선택과(+) .
제도적 동형화 압력이 모두 통계적으로 유의한 영향을 미치고 있고 특히
노동시장의 유연성 지각 외국인 지분율 재벌계열사 여부가 인사제도 도, ,
입에 일관되게 정의 영향을 미치는 것을 확인하였다.
한준구자숙 은 실증분석을 통해 연령이 낮을수록 자산이 적고(2007) , ,∙
노조조직률이 낮을수록 절충적 성과주의가 아닌 철저한 성과주의를 도입
할 가능성이 높다고 밝혔다 자산규모 외부컨설팅을 받는 것 그리고 시. , ,
장선점 및 추격 전략을 채택할 경우 호봉제만 유지하기 보다는 성과주의
시스템을 도입할 가능성이 높았다 또 자산규모 해외자본 및 공공부문의. ,
자본투자 기업집단에 소속된 경우에 체계적인 보상시스템을 갖추지 못하,
기 보다는 성과주의 시스템을 채택할 가능성이 높았다.
김동배 는 제도적 동형화와 상징적 동조의 개념을 이용해 연봉제(2010)
도입에의 영향을 분석하였다 그 결과로 공공부문은 강압적 동형화와 상.
징적 동형화와 연봉제 도입이 정 의 관계에 있었지만 기업집단의 계열(+)
사는 강압적 동형화와는 정 상징적 동형화와는 부 의 관계에 있는(+), (-)
것으로 나타났다.
이외에도 성과급제 도입 및 수용성이 높은 환경에 대한 연구도 있었다.
송하식 이덕로 깁주엽 은 개인중심 업정 중심의 문화를 가진 조직· · (2002) ,
이 집단중심 속성중시 문화를 가진 조직보다 연봉제 도입에 긍정적이라,
고 주장하였고 양혁승 은 개인의 가치관이 성과주의 임금제도의 가, (2003)
치관 개인주의 차등주의 성과주의 과 일치할 경우 연봉제 수용성이 높아( , , )
진다고 밝혔다.
성과급제의 효과에 대해 긍정적인 논문이 많았지만 개인인센티브제에
대해 비판적인 의견을 제시한 논문도 있었다 박상언 은 성과 측정. (2000)
의 어려움 팀워크의 파괴 장기적 성과 도외시 등의 이유로 성과급 제도, ,
의 대안을 제시하며 성과급제도에 비판적 태도를 취하는 것의 필요성을
역설하였다.
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제 항 집단성과급에 관한 선행연구2
집단성과급과 관련된 연구로는 선행연구를 바탕으로 제도에 대한 이론
적 서술을 주로 한 논문이 있었다 김동원 이원희 원인성( · , 2008; , 2008;
황인경 이영면 김환일 특히 원인성 은 논문에서 과, 2003; · , 2000). (2008)
거 문헌연구를 정리한 후 집단성과급의 장점이 상호감시체제를 통해 근로
자들의 작업수행 노력 증진 노동자들의 숙련 향상 기업 조직 내 의사소, ,
통의 원활화 등을 통한 생산성 향상의 효과라고 적었다.
집단성과급에 관한 실증연구로는 주로 집단성과급을 독립변수로 생산,
성 또는 품질 종업원 태도 협동행위 등 객관적 주관적 효과를 종속변수, , ·
로 하여 이루어져왔다 집단성과급의 효과에 대해 연구한 국내문헌에 따.
르면 대다수의 연구결과들이 집단성과급제가 기업의 생산성 향상과 노사
관계 증진에 기여하고 있다고 평가하였다.
원인성 노용진 은 실증연구를 통해 집단성과급제가 재무성과 노· (2007) ,
동생산성 품질에 긍정적 영향을 미친다고 설명하였다 마찬가지로 원인, .
성 은 성과배분제가 생산성 및 품질 등 경영성과 향상에 긍정적으(2007)
로 기여하고 있는 것으로 추정된다고 설명하였다 특히 경영성과에 효과.
는 자율작업팀 팀제 과 성과배분제를 동시적 도입할 때 긍정적 효과가 더( )
욱 크다는 결과를 제시하였다 이후 원인성 논문에서는 팀단위 집. (2008)
단성과급제 도입 사업체와 기업단위 도입 사업체의 관계에서 팀 단위 도
입 사업체에 보다 생산성 측면에서만 긍정적인 영향이 있었다고 추가적
논의의 결과를 정리하였다.
노용진 또한 노사관계 관행 및 의식에 관한 조사를 통해 국내기(2002)
업들에서 종업원 경영참여 프로그램은 유의한 생산성 효과가 없었다고 밝
혔다 반대로 집단성과급제는 양의 생산성 효과가 있는 것으로 확인되었.
다.
김동배 이인재 장지예 에 따르면 성과배분제는 인당 매출액과 유· · (2006)
의한 정 의 관계를 보이며 조직규모와 노동조합의 영향은 유의하지 않(+)
았지만 제조업에서 도입되는 경우 수요변동이 높은 경우 경영성과와 통,
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계적으로 관련성이 높은 것으로 나타났다.
이처럼 집단성과급제가 경영성과에 미치는 영향을 긍정적으로 평가하는
논문이 많았지만 집단성과급제가 종업원의 동기부여효과가 있는지에 대한
논문에서는 집단성과급 도입기업과 미도입기업 간에 차이가 존재하지 않
는다는 결과도 있었다 박우성( , 2004).
집단성과급이 기업성과에 미치는 직접적 영향 이외에도 집단성과급의
효과가 잘 발휘될 수 있는 여건에 대한 연구도 실시되었다 양동훈. (2005)
에 따르면 임금 결정시 집단성과가 반영된다고 지각하는 경우 집단주의,
가치관이 높은 경우에 더욱 높은 수준의 협동행동을 보이는 경향이 있다
고 주장하였다 박노근 은 기업의 전략이라는 변수를 추가하여 시장(2008)
추정전략을 가진 기업에서 집단성과급이 성과를 향상시키는 정도가 크다
고 주장하였다 은 종업참여프로그램은 비노조사업장보다 노. Cooke(1994)
조사업장에서 성과향상에 미치는 영향이 컸다 반면에 이윤분배제 이익. ,
공유제는 비노조사업장에서 노조사업장보다 성과에 효과가 컸다 즉 그. ,
룹 인센티브가 노조사업장 보다는 비노조 사업장에서 기업성과에 더욱 긍
정적인 효과를 갖고 있음을 발견하였다 무엇보다도 집단성과급은 직무의.
상호의존성이 높고 개인의 노력에 대한 관찰이 가능하며 집단주의 문화가
공유된 상황 하에서 집단성과급이 성과를 향상시키는 경향이 있었다
양동훈 에서 재인용(Earley, 1989; Wageman & Baker,1997; , 2002 ).
제 항 성과급 유형에 관한 선행연구3
선행연구 중 성과급 유형을 이익공유제와 종업원지주제 의 도입(ESOP)
이유를 분석하거나 개인성과급과 집단성과급으로 나누어(Kruse, 1996)
연구를 진행한 사례가 있었다 연구는 주로 임금 유형의 결정요인이나 지.
급유형이 직무성과에 미치는 영향에 관한 연구가 많았다.
양동훈 은 집단성과급이 개인성과급보다 성과촉진효과가 떨어진(2004)
다고 알려져 있지만 몇 가지 조건하에서 집단성과급의 성과촉진효과가 작
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지 않을 것이라고 예측했다 즉 집단성과급은 조직의 문화나 개인의 가. ,
치관이 집단주의적 성향을 보일수록 효과를 발휘할 가능성이 높았고 개,
인 간 작업의 상호의존성이 높은 상황에서 집단성과급이 역할을 할 수 있
을 것이라 주장했다 또 집단성과급의 촉진효과는 개인성과급과 집단성과.
급이 모두 도입된 경우가 집단성과급 만 도입된 경우보다 높을 것이며,
성과창출효과는 집단의 규모가 작을수록 높게 나타날 것이라고 설명했다.
또한 은 성과급을 개인성과급과 집단성과급London & Oldham(1997)
집단의 보상이 집단의 평균성과에 근거해 지급될 때 집단의 보상이 집( ,
단의 고성과자의 성과에 근거해 지급될 때 집단의 보상이 집단의 저성과,
자의 성과에 근거해 지급될 때 으로 나누어 성과창출효과를 실험했다 그) .
결과 개인성과급을 지급할 때와 고성과자의 성과에 근거해 집단성과급을
지급할 때 성과효과가 다른 경우보다 월등히 높았다 따라서 집단성과급.
의 효과가 개인성과급보다 낮지 않으며 집단에서 성과향상효과를 얻기 위
해서는 성과급 지급 설계와 집단 내 구성원의 성과가 중요한 역할을 미친
다고 분석했다.
은 실험조사를 통해 개인성과급과 집단성과McGee, H, M. et al(2006)
급을 함께 지급한 참가자들의 성과가 시간급여를 받은 참가자보다 좋았다
고 밝혔다 또 개인성과급을 지급받다가 집단성과급을 지급받게 된 경우.
성과감소에 큰 영향이 없었지만 반대의 경우에는 성과가 향상했다 개인, .
성과급은 집단성과급보다 선호도와 만족도가 높았으니 집단성과급은 선호
도와 만족도가 낮았다 마지막으로 고성과자는 집단성과급보다 개인성과.
급을 선호하며 개인성과급을 지급받을 시에 성과가 좋았다.
양동훈 은 또 임금의 결정시에 집단성과과 높게 반영된다고 지각(2005)
한 구성원이 그렇지 않은 구성원에 비하여 보다 높은 수준의 협동행동을
보였으며 개인성과의 반영정도는 협동행동에 통계적으로 유의한 관계를
보이고 있지 않았다고 밝혔다 또한 집단주의 가치관이 높은 경우에 집단.
성과의 보상반영 정도를 높게 지각할수록 더욱 높은 수준의 협동행동을
보이는 경향이 관찰되었다고 적었다.
정영앙최장호 의 실증분석 결과에 따르면 종합적인 성과급제도(2008)∙
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보다 개인성과급 제도만 사용하는 기업에서 종업원의 직무만족도가 낮았
다 그리고 조직 내 역할에 따라 임금제도가 달라져야 하고 성과급제도. ,
의 비중이 높은 기업일수록 종업원의 직무만족도가 높다는 점도 함께 밝
혔다.
김해련 는 병원의사를 대상으로 개인성과급 또는 집단성과급을(2012)
받는 의사의 임금만족도 임금공정성 직무성과 및 의사들 간의 협력적, ,
분위기에 어떠한 영향을 미치는지 분석하였다 연구 결과 개인성과급을. ,
지급하는 병원은 집단성과급을 지급하는 병원보다 임금수준에 대한 만족
도와 임금 공정성을 인식하는 정도가 높았다 또한 집단성과급을 받는 의.
사들이 개인성과급을 받는 의사보다 성과가 좋고 협력적 분위기도 좋았다
고 밝혔다.
김재겸 는 성과급 유형을 개인성과급과 집단성과급으로 나누고(2004)
성과급의 유형이 조직몰입 및 직무만족에 미치는 영향에 관한 연구를 하
였다 연구 결과에 의하면 개인성과급 제도에서 조직몰입 및 직무만족은.
조직적 과정적 공정성과 정 의 인과관계를 보였지만 집단성과급제도에, (+)
서 조직몰입은 조직적 개인적 공정성의 인식과 정 의 인과관계에 있었, (+)
고 직무만족은 외적 공정성과 내적 공정성의 과정적 공정성에 유의하였,
다 이를 통해 성과급 유형에 따라 조직몰입 및 직무만족에 공정석 인식.
의 연향력 차이가 있음을 확인하였다.
한편 김동원 은 적합성이론을 근거로 집단성과배분제의 유형선택, (2003)
에 대한 실증적 연구를 진행하였다 집단성과배분제 스캘런플랜 럭커플. ( ,
랜 임프로세어 등 유형선택요인을 고찰하기 위해 연구자는 미국과 캐나, )
다의 개 사업장을 우편설문하였다 결과로 적합성 요인이 프로그램217 .
선택에 영향을 미치며 그 중에서도 상황적 요인들 노동집약도 조직의 규, ( ,
모 제조업 여부 과 성과배분제 실시목표 비노동 비용절약 노사관계 개, ) ( ,
선 와 제도적 요인이 집단성과배분의 유형선택에 영향을 미친다는 결과를)
도출하였다.
이와 관련해 도 적합성 이론을 근거하여Balkin & Montemayor(2000)
팀성과급이 사용되는 상황을 분석했다 그리고 실무자들이 팀성과급을 도.
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입하기 전에 각자의 기업의 재정과 여유와 조직의 새로운 제도에 대한 흡
수능력 을 고려하는 것이 중요함을 역설했다 기업(absorptive capacity) .
의 생명주기와 관련해 도입기의 기업이 그렇지 않은 기업보다 개인성과급
을 쓸 가능성이 높다고 봤다 도입기에는 핵심인력을 채용 및 유지하여.
기업 성장을 집중적으로 관리해야할 필요성이 있기 때문이다 또 작업이. ,
주로 팀으로 이루어지는 기업에서 팀성과급을 채택할 가능성이 높고 조직
문화와 리더들이 가치관이 팀 중심의 문화와 성과를 공유하는 것을 가치
있게 생각할수록 팀 성과급을 채택할 가능성이 높다고 보았다.
이익공유제 과 종업원지주제(profit sharing) (Employee ownership
의 유형을 결정하는 요인에 대한 연구에 따르면 생산성 관련 동기plans) ,
유동성 관련 동기 노조사업장이 제도 결정노조사업장은 두 가지 제도를,
모두 도입하지 않지 않거나 차례로 도입할 가능성이 높았다(Kruse,
1996).
제 항 성과급 비중에 관한 선행연구4
성과급의 연구주제는 성과급제도 자체와 유형 도입 비중 등 다양하지, ,
만 그 중 도입여부 만큼 성과급의 비중을 어떻게 해야 하는가가 성과급제
도 연구의 중요한 문제였다 실제로 성과급제도 연구에서 성과급의 크기.
는 많은 연구에서 비중 있게 다루어져왔다.
이와 관련해 우선적으로 성과급 비중의 효과를 분석한 연구결과가 많았
다 일반적으로 성과급의 비중이 높을수록 생산성 등이 향상된다는 연구.
결과가 많았다 박수경 은 성과급 비중이 높을수록 기업의 재무적. (2009)
성과와 노사관계가 좋아진다고 밝혔다 박우성 은 월 통상임금에서. (2004)
차지하는 집단성과급의 비중이 높을수록 생산성이 향상된다고 밝혔다.
은 성과급 비중이 크면 근로자에게 노력의 동Zenger & Marshall(2000)
기를 부여하게 되므로 성과가 향상된다고 설명하며 집단의 크기가 작을
때 경영참여가 높을 때 제도의 존속기간이 집단성과급의 비중과 관련이,
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있으며 집단성과급 비중이 수익성에 긍정적인 영향을 미친다고 밝혔다, .
오세진 이요행 은 대학생을 대상으로 모의작업과제를 부여하여 실· (2005)
험한 결과 성과급 비중 이 가장 클 때 올바르게 수행된(0%, 10%, 100%)
과제의 수가 많고 비직무행동에 개입한 시간의 양이 적다고 밝혔다 양동.
훈 은 집단주의가치관을 조절효과변수로 설정하여 집단주의 가치관(2005)
을 가진 기업이 성과급 보상제도가 높을수록 협동행동을 많이 한다고 밝
혔다 은 근로자가 받는 성과배분액이 클수록. Zenger & Marshall(1995)
노사관계가 개선되었다고 설명했고 는 이익분배액의 크기가, Kruse(1993)
작업장 관계 및 성과에 중요한 요소로 작용한다고 서술했다.
이외에 성과급 비중의 결정요인을 분석한 논문도 있었다. Zenger &
은 집단의 크기 집단의 존속기간에 따라 전체보상에서 집Marshall(2000) ,
단보상이 차지하는 비율 집단성과급 집중도 이 높다고 밝혔다 임채홍( ) .
은 특히 성과급 비중에 있어서 공공기관의 유형 중 출 투 자기관이(2007) ( )
다른 기관과 비교하여 상대적으로 차등 폭이 높다는 결과를 제시하였다.
김상헌 또한 당기순이익이 증가하면 월 대비 연간 성과배분금액의(2007)
비중이 줄어들며 이러한 현상은 민간부문에서 더욱 뚜렷하게 나타난다고
주장하였다 이외에도 공공부문과 민간부문의 성과급 비중 결정요인을 대.
리인 이론을 통해 분석한 연구도 있었다 권일웅 이에 따르면 성( , 2012).
과급 도입률은 공공부문이 민간부문보다 높았으며 도입여부 결정요인은
이론적 요인보다는 환경적 요인 외국인 지분율 인사관련 자문여부 등 에( , )
긍정적 영향을 받는다는 결과가 나왔다 결론적으로 성과급의 비중이 대.
리인 이론이 설명하는 바대로 성과지표의 정확성이 높은 곳 소집단 작업(
장이 아닌 곳 수요 증가를 예상하지 않는 곳 단순 업무 사업장 과 대체, , )
동기요인이 존재하는 곳에서 성과급의 비중이 커지고 대체동기요인이 존
재하는 곳 여성비중이 높은 사업체 해고위협이 없는 사업체 세 미만( , , 30
의 비중이 높은 곳 에서 성과배분금액의 비율이 커진다고 밝혔다) .
박수경 또한 집단성과급의 비중을 집단성과급이 근로자 연봉에(2009) ‘
서 차지하는 비율로 정의해 집단성과급 비중의 결정요인과 비중이 조직’
효율성에 미치는 영향을 분석했다 그리고 기업의 규모가 클수록 기업의. ,
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영업 서비스직비율이 높을수록 기업의 매출평균액이 높을수록 집단성과· ,
급 비중이 높아지지만 노동조합은 없을 경우에 집단성과급 비중이 높다는
결과를 제시하였다 집단성과급 비중이 높을수록 기업의 재무적 성과에.
긍정적인 영향을 미치고 노사관계분위기가 좋아진다는 결과도 함께 서술
했다.
제 항 선행연구의 정리 및 새로운 연구문제의 설정5
성과급 제도에 관한 연구는 주로 성과급제도의 정의 특징 도입방안을, ,
이론적으로 정리하는 연구와 성과급제도의 실태조사 또는 인식조사를 주
로 하여 이루어졌다 무엇보다도 성과급제도에 있어 가장 활발히 연구되.
어온 부분은 성과급제도의 도입 또는 비중이 기업의 성과 매출액 노사관( ,
계 등 에 미치는 영향이었다 나아가 성과급제도 도입의 배경과 적합한) .
기업문화에 대한 특징에 대한 연구라는 새로운 문제와 함께 최근에는 공
무원 교사 의사 등 특정의 대상에게 실시될 수 있는 성과급에 대한 연, ,
구가 이루어지고 있는 추세이다
이처럼 성과급의 명암과 성과급 자체를 독립변수로 하여 성과급제도의,
성과에 대한 효과에 관한 연구가 이루어져왔다 하지만 성과급 제도를 종.
속변수로 하여 이루어진 연구를 찾기가 어려웠다 성과급 제도를 종속변.
수로 하여 이루어진 연구 중 주목할 만한 연구로 김동원 이 성과배(2003)
분제 유형의 결정요인에 대한 연구를 진행한 바 있다 하지만 미국 캐나. , ,
다 지역의 집단성과급 내의 제도 스캘론플랜 럭커플랜 임프로쉐어플랜( , , ,
커스트마이즈드플랜 중 하나의 유형을 결정짓는 요인에 집중하였으므로)
한국에서 이루어진 유형연구가 첫째로 부족하다 또한 위 논문이 집단성.
과급 안에 주목하였으므로 논의를 확장해 개인성과급과 집단성과급을 함
께 비교분석하고 이러한 유형의 결정요인을 묻는 연구가 필요하다.
즉 개인성과급과 집단성과급이라는 단어는 쉽게 인식되어 많이 사용되,
고 있지만 성과급 제도를 유형으로 구분해 분석한 논문은 많지 않았다.
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무엇보다도 한국의 기업들이 성과주의 임금체제의 유형을 채택하게 하는
요인이 있는지에 대한 연구가 이루어지지 못했으므로 이러한 연구의 공백
을 메우는 것이 필요하다고 생각한다 이를 통해 성과급 제도를 종속변수.
로 하여 실시하는 연구의 폭을 더할 수 있을 것이다.
위의 연구와 더불어 개인성과급 비중 결정요인에 대한 연구결과 또한
본 논문에서 제시하고자 한다 많은 선행연구에서 성과급의 비중을 전체.
급여 중 개인성과급의 비중을 변수로 정의하거나 단순히 성과배분제의 크
기를 성과급의 비중으로 정의하여 연구를 진행하였다 일례로 박수경.
은 집단성과급 비중의 결정요인과 집단성과급 비중이 조직효과에(2007)
미치는 영향에 관해 고찰한 바 있다 여러 선행연구와 박수경 의 논. (2007)
문에도 불구하고 성과급 비중을 다양한 방법으로 정의해 연구해 볼 필요
가 있다 박수경의 논문에서는 집단성과급을 기본급 개인성과급 팀성과. , ,
급 사업부성과급 전사성과급 중 팀성과급 사업부성과급 전사성과급의, , , ,
크기로 정의하여 논문을 전개하였다 기존 논문과의 차별성을 위해 본 논.
문에서는 기존에 연구의 종속변수로 사용되었던 전체 급여 중 개인성과‘
급의 비중과 차등 지급된 성과급 중 개인성과급이 차지하는 비중으로’ ‘ ’
성과급의 비중을 재정의할 것이다 이를 통해 성과급 자체에 더욱 집중할.
수 있고 성과급 비중에 대한 연구의 범위를 넓히는 데 기여할 수 있을 것
이다.
제 장 연구자료 및 연구설계3
제 절 연구대상 및 연구자료1
성과주의 임금체제 유형의 결정요인과 성과급 비중의 결정요인을 분석
하기 위해 본 논문은 한국직업능력개발원이 실시해 배포하고 있는 인적자
본기업패널조사 이하 를 연구(Human Capital Corporate Panel, HCCP)
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자료로 선택하였다.
인적자본기업패널조사 는 기업 내에서 인적자원을 축적해가는(HCCP)
과정과 내용을 파악하기 위하여 한국직업능력개발원 주관으로 년도2005
에 조사가 처음으로 시작되었다 이후 동일한 대상 기업을 격년 년 단. (2 )
위로 추적 조사하는 중장기 패널조사로 수행되고 있다.10)
이 의 장점은 다음과 같다 첫째 는 패널데이터 중 기업단HCCP . , HCCP
위로 조사되는 자료이다 국내외 패널자료의 많은 수가 사업체 단위로 조.
사되고 있지만 기업의 인적자원 관리가 전사적 차원에서 이루어지므로,
기업 단위 조사가 더 정확한 현실파악에 가능하다 둘째 기업의 인적자. ,
원 관리의 시간적 변화를 분석할 수 있어 종단분석이 가능하므로 인적자
원 수준의 양적 질적 변화를 중장기적으로 파악할 수 있다· .
차 년 와 차 년도의 모집단은 우리나라에서 사업 활동을1 (2005 ) 2 (2007)
하고 있는 모든 기업체이며 기업 표본 추출의 조사 모집단은 한국신용평,
가정보 주 의 기업 개요 정보에 속한 기업 중 근로자( ) KIS Data(2005)『 』
수 인 이상이면서 일반 기업 이상으로 개 기업이다 추출은 먼100 1,899 .
저 산업별 대분류 개 산업 중분류 개 산업 로 기업 표본을 추출하고( 3 , 16 ) ,
다음은 규모별 기업형태별 순으로 표본추출이 이루어져 산업별 규모별, , ,
기업형태 상장 코스닥 등록 등 별로 개 기업을 추출 추출률( , , ) 450 ( 23.7%)
하였다 이 중 산업은 차 산업과 차 산업 중 인적자본 축적의 의미가. 1 3
없는 산업을 제외하였다.
차 년도 조사부터는 제 차 한국표준산업분류가 년 월3 (2009) 9 2008 2 1
일부터 시행되어 도 한국표준산업분류 차 개정사항을 적용하여, HCCP 9
표본설계를 보완하였다 모집단은 우리나라에서 사업 활동을 하고 있는.
모든 기업 중 한국표준산업분류 차 개정 대분류 기준으로 제조업 출판9 , /
영상 방송통신 및 정보서비스업 금융 및 보험업 전문과학 및 기술서비스/ , ,
업 교육서비스업 예술 스포츠 및 여가 관련 서비스업에 해당하는 기업, ,
이다 모집단은 한국신용평가정보 주 의 기업 개요. ( ) KIS Data(2007)『 』
10) 한국직업능력개발원 홈페이지에 자세한 내용이 있다(www. krivet.re.kr) .
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정보에 속한 기업 중 근로자 인 이상이면서 자본금 억 원 이상인 기100 3
업이다 기업 표본 추출을 위한 층화변수는 산업 대분류 개 규모. ( 6 ),
명 명 명 이상 이다 표본은 층화변수에 의해(100~299 , 300~999 , 1000 ) .
층화를 한 후 기존 패널기업의 우선 배정 탈락 망실 기업의 표본 대, ' ' ' ( )→
체 업종 제외기업과 추가 추출 기업의 신규 표집의 단계 순으로 각 층' ' '→
별로의 임의표본추출로 선정하였다.
즉 는 기업만을 대상으로 패널자료로 수집되었으므로 유용하게, HCCP
쓰일 수 있을 것이라고 기대된다 특히 성과보상에 대한 설문문항을 포함.
하고 있으며 보상 제도를 세분화하여 응답하도록 설계되어있다 무엇보다.
도 성과급 비중 등 보상제도 물음에 주관식으로 답변하는 설문문항이 있
어 성과연구에 강점을 가지는 자료이다.
표 패널 조사 구성< 4> HCCP
구분 2005 2007 2009 2011
산업별
조사결과
제조업 303 316 333 369
금융업 35 35 37 37
비금융서비스 116 116 103 94
규모별
조사결과
인100~299 181 193 220 239
인300~999 186 183 171 171
1000~1999 41 46 34 47
인이상2000 46 45 48 43
조사된 총 기업수 454 467 473 500
패널 유지 기업 454 410 310 271
조사된 전체 근로자수 13,101 11,473 10,019 10,064
자료 한국직업능력개발원 한국인적자본기업패널조사 사용자지침서: , , 2011.
주 조사년도 마다 휴업 휴업 폐업 등의 망실과 조사 거절 등의 사유로 패널에서1) , , , M&A
탈락한 기업 발생하였다.
주 차 년도 차 년도 패널 기업으로 연속으로 유지 조사된 기업은 총2) 1 (2005) ~4 (2011) · 271
개이다.
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표 연도별 산업별 표본 규모< 5> HCCP ,
구분
산업분류
차 차(1 ,2 )
년05 년07
산업분류







섬유 봉제 모피/ / 섬유 봉제 모피/ /
석유 화학/ 석유 화학/
고무 플라스틱/ 고무 플라스틱/








자동차 운송장비/ 자동차 운송장비/




















오락 문화/ 11 6
총계 454 467 총계 473 500
주 차 년도부터 제 차 한국표준산업분류 개정사항 적용하여 업종을 분류하였음1) 3 (2009) 9 .
구분의 제조업 금융업 비금융업 서비스업은 자체 분류임, , · HCCP .
주 출판 영상 방송통신 및 정보서비스업 출판업 영상 오디오 기록물 제작 및 배급업2) , , : , · ,
방송업 통신업 컴퓨터 프로그래밍 시스템 통합 및 관리업 정보서비스업, , , ,
주 전문 과학 및 기술 서비스업 연구개발업 전문서비스업 건축기술 엔지니어링 및3) , : , , ,
기타 과학기술 서비스업 기타 전문 과학 및 기술 서비스업,
주 예술 스포츠 및 여가관련 서비스업 창작 예술 및 여가관련 서비스업 스포츠 및4) , : , ,
오락관련 서비스업
- 35 -
제 절 연구모형의 설정 및 조작적 정의2
본 논문은 성과급 유형의 결정요인과 성과급 비중의 결정요인을 연구문
제로 하고 있다 본 논문에서는 성과급과 관련된 독립변수가 성과급 설계.
전반에 일정한 방향성을 가지고 영향을 미칠 것이라는 가설을 세웠다 모.
형은 성과급의 대표적인 제도인 개인성과급에 집중하여 주요 가설을 설정
하였다 즉 성과급의 유형인 개인성과급 도입과 정 의 관계에 있는 요. , (+)
인이 개인성과급의 비중에서도 동일하게 정 의 영향력을 미칠 것이라(+)
고 예측해보았다.
가설이 실제 성과급의 설계와 합치하는지 분석하기 위해 독립변수를 채
택하였다 주요 변수는 기존 성과급 논문에서 많이 다루지 못했던 적합성.
이론을 기준으로 구분하였고 세부변수는 성과급제도의 대표적인 이론인
대리인 이론 전략적 인사관리론 자원의존이론 등도 적용하여 가설을 세, ,
웠다 적합성이론의 변수는 일정 부분 기존 이론에서 설명하는 변수와 동.
일한 경우가 많다 따라서 기존의 독립변수를 다양하게 적용하여 설명해.
보는 기회가 될 수도 있을 것이다.
적합성 이론의 주요 논리는 기업이 제도를 도입할 때 기업의 가치 목,
표와 기업의 기술 조직구조 등의 특징 그리고 기타 기업이 직면하고 있, ,
는 상황에서 맞는 제도인지 검토하여 기업에 적합한 제도를 도입하려 한
다는 것이다 이 이론을 바탕으로 구체적으로 성과급의 유형을 결정짓는.
요인을 크게 기업내부의 상황변수 조직목표 변수로 설정하였다 즉 기업, . ,
은 제도를 도입할 때에 기업 내부적으로 필요하며 조화될 수 있는 제도인
지 제도가 기업이 처한 환경적상황적 제약조건을 보완해 줄 수 있는 지, ,∙
그리고 제도를 도입할 때 기업의 목표와 일치하고 목표 달성에 도움이 되
는 제도인지 검토할 것이다 기업내부 상황변수의 세부변수는 산업분류. ,
경영체제 노동조합유무 노사관계 기업의 규모 기업의 연령 전담조, , , , , HR
직유무 기타보상제도의 유무로 정의하였고 기업 목표의 세부 독립변수는,
시장전략 경영목표 등으로 설정하였다 즉 본 논문의 주요 연구 가설은, . ,
다음과 같다.
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기업내부 상황요인은 성과급 유형 및 비중결정에 영향을 미칠 것이다.
기업의 목표는 성과급 유형 및 비중결정에 영향을 미칠 것이다.
성과급 유형과 비중은 밀접한 관계를 가지고 있으므로 논문에서 함께 연
구하는 것이 의미 있을 것이다 가령 성과급을 도입하더라도 비중을 낮게.
설정할 경우는 성과급이 형식적으로만 도입된 상황이라고 볼 수 있다 실.
질적인 성과급을 실시를 가정할 경우 성과급은 도입과 함께 비중 또한 높
게 설정될 것이라는 예측이 가능하다 따라서 성과급의 유형결과요인과.
비중결정요인 가설은 일정부분 연속성을 가지고 설명될 수 있을 것이다.
아래는 독립변수의 성과급제도에 대한 가설을 정리한 것이다.
제 항 성과급 유형의 결정요인에 관한 연구1
성과급 제도의 유형을 결정하는 것은 제도의 성공적 실시의 여부를 결
정짓는 중요한 문제이다 집단성과배분제도의 유형결정은 이 제도를 설계.
할 때 회사 경영진 인사 담당자 노조대표 외부컨설턴트간의 의견 불일, , ,
치를 일으키는 주된 원인이 되고 있으며(Bazerman & Graham-Moore,
집단성과배분제도 중에서 가량이 첫1983; Graham-Moore, 1990), “ 1/3
해에 실패하여 중단되며 그 실패의 대표적 원인은 잘못된 보너스 공식의
결정에 있다 는 주장도 있다 따라서 경영자는”(Graham-Moore, 1990) .
사업장에 적합한 유형을 선택하기 위해서는 각 유형의 장단점과 조직 환
경과의 적합성을 고려하여야 한다 김동원 이처럼 어떠한 특징을( , 2003).
가진 기업이 개인 또는 집단성과급을 채택해 경영성과 향상을 도모하였는
지를 살펴보는 것은 중요한 문제이다.
적합성이론에 근거하여 설정한 독립변수인 기업내부 상황변수의 세부변
수는 산업분류 경영체제 노동조합유무 노사관계 기업의 규모 기업의, , , , ,
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연령 전담조직유무 기타보상제도의 유무이고 기업 목표의 세부변수는, HR ,
시장전략 경영목표 등으로 설정하였다 이러한 변수들이 기업이 성과급, .
의 유형을 결정지을 때 고려되는 변수로서 유형 결정에 영향을 미칠 것이
라는 예측이 본 연구의 가설이다 각각의 세부변수가 성과급 도입에 미칠.
영향에 대한 가설은 다음과 같다.
기업내부의 상황변수1.
산업분류1)
대리인이론에 따르면 업무가 단순할 때 객관적 성과 측정이 쉽고 보상
의 불공정성에 대한 문제가 적어 성과급 도입이 유용하다 이론적으로 산.
업분류 중 제조업의 경우 업무 시간 또는 성과에 대한 단위측정이 서비스
등의 비제조업보다 쉬울 것으로 예측할 수 있다 하지만 실제 제조업의.
경우 집단작업으로 이루어지는 경우도 많고 개인별 단위측정이 어려울,
수 있으므로 개인성과급을 지급하기 어려울 수도 있을 것이다 따라서 오.
히려 비제조업일 경우에 성과급을 도입할 가능성이 높으며 특히 개인성과
급이 효과적으로 쓰일 수 있을 것이다.
이 주장에 근거한다면 집단 작업을 수행하기 보다는 개인 단위의 작업
을 수행하며 개인의 노력과 능력 여부에 따라 성과가 크게 변할 가능성,
이 있는 비제조업은 개인성과급을 선호할 가능성이 클 것이다.
가설 비제조업의 경우 개인성과급을 도입할 가능성이 클 것이다1: .
경영체제2)
경영체제는 기업의 소유자가 경영하는 소유자 체제와 전문경영(owner)
자가 경영하는 전문경영인 체제로 나뉜다 전문경영자는 특별한 자(CEO) .
격제도 있는 것은 아니지만 전문화되고 복잡화되고 있는 기업경영환경에
- 38 -
전문성을 가지고 대처하기 위한 목적으로 임명되고 있다 기업 경영을 전.
문가인 외부인에게 개방하여 권한을 위임한다는 것은 전문경영자 체제를
채택하는 기업이 경쟁적 환경에 개방적일 것이라는 예측을 할 수 있게 한
다 따라서 전문경영자체제인 기업은 시장경제체제의 대표적인 제도인 성.
과급 제도와 개인성과급 제도를 도입할 가능성이 높을 것이다.
가설 전문경영자체제인 경우 개인성과급을 도입할 가능성이 클 것이다2: .
노동조합3)
선행연구에 따르면 노동조합의 연대주의와 위험회피의식으로 인해 노동
조합이 성과급과 부의 관계에 있다고 보지만 김동배 한편으로는( , 2006)
공동의 이익을 위해 성과급 도입에 찬성할 가능성도 있다고 본다 하지만.
대체적으로 노동조합은 성과급에 부정적이라고 볼 수 있다 대리인 이론.
에 따르면 노동조합이 있는 경우 무임승차 효과를 막기 위한 감시체제가
작동하지 않아 성과급이 유명무실해 질 것이라 예측한다 노동조합이 존.
재하는 경우 조합의 위험회피의식으로 인해 기본적으로 성과급제에 부정,
적인 영향력을 행사할 것이지만 성과급 유형에 있어서는 연대의식을 가진
다는 특성상 상대적으로 경쟁적 요소가 완화된 집단성과급 도입에는 상대
적으로 우호적일 것이다 따라서 노동조합이 없는 기업에서 개인성과급을.
도입할 가능성이 보다 클 것이다.
가설 노동조합이 없는 경우 개인성과급을 도입할 가능성이 클 것이다3: .
노사관계4)
한편 노동조합의 존재 여부가 중요한 것이 아니라 노사관계가 더욱 중
요한 고려사항이라는 주장이 있다 재인용(Freeman & Medoff, 1984; ).
적대적 노사관계일 경우 노동조합은 성과배분제를 변형된 임금협상의 하
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나로 취급할 가능성이 높으므로 재인용 성과급(FitzRoy & Kraft, 1992; )
의 도입과 효과를 기대하기 어렵지만 우호적 노동조합일 경우 성과급 도
입 과정에서 노사 간의 소통이 더욱 활성화되어 본인들의 의사가 성과급
설계과정에 반영될 수 있을 것이라 생각하여 성과급을 긍정적으로 평가할
가능성이 있을 수도 있다.
기업 전체의 노사관계가 협력적인 경우 노동조합도 사측과 협력적 관계
를 형성하고 있을 가능성이 높을 것이다 그러므로 노사관계가 협력적인.
기업은 노동자 측을 설득할 수 있을 것이라는 전제 하에 성과급 도입에
긍정적이며 그 중에서도 생산성 효과가 크다고 알려진 개인성과급을 도,
입할 것이다.
가설 노사관계가 협력적인 경우 개인성과급을 도입할 가능성이 클 것이다4: .
기업규모5)
기업의 규모가 성과급 유형을 결정하는 요인으로 작용할 것이라 예상할
수 있다 대리인이론에 따르면 근로자를 통제하기 어려울 경우 개인성과.
급을 지급함으로써 근로자가 많은 노력을 기울이도록 유도하여 통제의 부
담에서 벗어날 수 있다 그러므로 기업의 규모가 클 경우 개인성과급 또.
는 두 가지 성과급을 함께 지급할 가능성이 높아질 것이다.
전략적 인사관리론도 조직 규모가 커질 경우 감독의 필요성이 증가하고
운영의 규모의 경제 효과가 발생하므로 개인성과급을 도입할 가능성이 높
다고 설명한다 김동배 에서 재인용(Brown & Heywood, 2005; , 2006 ).
기업규모가 클 경우 무임승차 효과가 발생할 가능성이 있으며 상호간의,
감시를 할 수 있는 가능성도 감소하므로 무임승차의 위험이 큰 집단성과
급을 선호하지 않을 것이다 따라서 기업의 규모가 클 경우 성과급과 개.
인성과급을 도입할 것이라고 예측할 수 있다.
가설 기업규모가 클수록 개인성과급을 도입할 가능성이 클 것이다5: .
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기업연령6)
기업의 연령이 어떠한 성과급 유형을 선택하는 근거가 된다고 볼 수 있
다 신생기업일 경우 그렇지 않은 기업보다 개인성과급을 선호하여 도입.
할 것이라고 본다 신생기업으로서 경쟁적 환경을 조성해 시장구조에 편.
입할 필요성이 있기 때문이다.
또한 적합성 이론에 근거해 도입기의 기업이 그렇지 않Balkin(2000)
은 기업보다 집단성과급을 선호하지 않을 것이라는 가설을 세웠다 도입.
기의 기업은 핵심인력을 유지해 기업의 성장을 집중적으로 관리해야 하기
때문이다 반면 도입기를 지난 기업은 집단의 단결과 협동적 분위기 조성.
을 위해 집단성과급 채택할 확률이 크다 따라서 도입기의 기업은 우수인.
력 유지와 경쟁적 분위기 조성을 위해 성과급 제도에 긍정적일 것이며,
특히 개인성과급 제도를 도입할 가능성이 클 것이다.
가설 기업연령이 낮을수록 개인성과급을 도입할 가능성이 클 것이다6: .
전담조직 유무7) HR
전략적 인사관리론은 인사관리 역량 또한 성과급제 도입과 관련이 있다
고 설명한다 전략적 인사관리론에 따르면 인사부서의 전문성이 높거나.
조직 규모가 증가할 경우 감독의 필요성이 커지고 운영의 규모의 경제 효
과가 발생하므로 개인성과급을 도입할 가능성이 높다고 설명하고 있다
김동배 에서 재인용 이때 인사부서(Brown & Heywood, 2005; , 2006 ).
의 전문성은 업무를 전담해 관리하는 전담조직HR HR 11)변수로 설명할 수
있을 것이다.
즉 조직 경영에, 중대하고 광범위한 업무를 전담할 전담조직은 성과HR
11) 업무는 인사관리 교육개발 등의 인적자원관리 관련 업무를 말하며 부서HR HRM( ), HRD( / ), , HR
는 이러한 업무를 담당하는 조직본보 부문 부서 팀 파트 또는 담당을 의미한다 자HR ( , , , , ) (HCCP
료 참고).
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급 제도를 실시함에 있어 인사제도에의 전문성과 능력을 대표한다 이때.
의 전문성이란 제도를 관리할 수 있는 능력 기업 내 인사 시스템의 유,
무 인적자원의 보유여부를 의미한다 인사부서가 전문성을 가진다면 성, .
과급 제도라는 새로운 제도를 도입할 역량이 있을 것이고 기업에 적합한,
성과급 제도를 설계 및 운영하여 장기적인 관점에서 제도가 성공적으로
이루어질 가능성이 클 것이다 따라서 전담조직이 있는 경우 성과급과. HR
개인성과급을 도입할 가능성이 클 것이다.
가설 전담조직이 있는 경우 개인성과급을 도입할 가능성이 클 것이다7: HR .
기타보상제도8)
성과급제도 뿐만 아니라 종업원지주제 스톡옵션 선택적 복리후생제도, ,
등도 보상제도의 예로 설명된다12) 이러한 기타보상을 지급할 수 있는 기.
업이라면 성과급 제도에 의하지 않고도 근로자의 동기부여 효과를 기대할
수 있으므로 기타보상을 지급하지 않는 경우보다 성과급제도에 대한 유인
이 적을 것이다 따라서 성과급 자체에 대한 도입 동기는 감소할 것이라.
는 주장이 있다.
하지만 실제로 이러한 위의 세 제도는 기업에의 소속감을 높이고 주인
의식을 가지게 하는 등 장기적으로 집단성과급의 기능을 수행하는 측면이
있다 따라서 기타보상제도 종업원지주제 스톡옵션 선택적 복리후생제. ( , ,
도 를 실시하는 기업은 제도를 통해 조직 내 협동적 분위기를 이끌어내는)
기능을 기대할 수 있으므로 직접적인 동기부여 효과가 있는 개인성과급을
채택할 가능성이 높을 것이다 따라서 기타보상제도가 있는 경우 개인성.
과급 제도를 도입할 가능성이 클 것이다.
12) 종업원지주제는 종원원들에게 회사의 주식을 취득하여 보유하게 하는 제도를 말한다 소유주식.
에 대한 시세차익을 종업원이 받게 하므로 기업의 성장을 위해 적극적으로 노력해야할 동기부여
의 역할을 한다 스톡옵션제도는 기업이 직원에게 일정수량의 회사 주식을 시세보다 낮은 가격.
으로 매수할 수 있는 권리를 부여하는 제도이다 스톡옵션제도는 능력중심으로 제공되므로 보상.
제도의 하나로 불린다 선택적복리후생제도는 기업이 제공하는 복리후생제도 중 일정한 금액 내.
에서 노동자가 자신이 필요한 복리후생 항목을 선택하는 제도이다.
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가설 기타보상제도를 실시할 경우 개인성과급을 도입할 확률이 클 것이다8: .
조직 목표2.
시장전략1)
기업은 조직이 이루고자 하는 목표에 따라 기업 내외부의 전략을 채택
할 것이다 기업의 시장전략은 기업이 시장에 대해 어떠한 전략을 가지고.
있느냐와 관련된 것이고 크게 시장선도자인지 시장추종자인지로 나뉘어
설명되고 있다 시장선도자 는 새로운 제품이나 서비스를. (market leaders)
다른 업체들보다 먼저 개발하고 공급하는 전략을 가지고 있는 기업인 반
면 추종자 는 신제품 개발 등에 크게 주력하지 않고 선도자가(follower)
편성한 시장 구조에 적응하는 전략을 가진 기업이다 시장전략이 성과급.
에 미치는 영향에는 상반된 인식이 존재한다.
적합성이론에 따르면 시장전략에 있어서도 기업구조와 적합한 시장전략
을 채택해야만 성과개선을 가져올 수 있을 것이라고 본다 한준구자숙. ∙
은 이와 관련해 기업들이 시장에서 경쟁우위를 점하기 위해서 취(2007)
하는 다양한 전략들 중에서 시장에 신제품이나 서비스를 빨리 출시하는
전략을 채택하는 경우 소수의 우수한 개인들의 기여(run-to the market)
가 다른 경우에 비해 매우 크게 작용하는데다가 시장점유율을 높이는 등
의 다른 전략에 비해서 시간적 지평 역시 매우 짧을 것이기 때문에 보다
우수한 개인들에게 많은 유인을 제공하기 위해서 성과주의 보상시스템을
채택할 가능성이 높아질 것이라고 가설을 세워 채택하였다.
즉 시장선도자 기업일 경우 개인적인 성취감의 중요성을 인식하고 집,
단보다는 개인성과급을 지급할 확률이 높을 것으로 가정할 수 있다 시장.
선도자 기업의 위치를 유지하기 위해서 혁신적인 활동을 지속적으로 장려
해야하므로 집단성과급 보다는 성과향상 효과가 크다고 알려진 개인성과
급을 도입할 가능성이 있을 것이다.
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반면 선도자 기업은 이미 근로여건이 좋고 개개인의 자부심이 높을, ,
것이므로 집단 성과급을 통해 공통의 가치관과 협조적 문화를 조성하려는
유인이 있을 수 있으므로 개인성과급보다 집단성과급을 선호한다고 보는
의견도 있다 박노근 시장추종자 업체들은 변화와 혁신보다는 상( , 2007).
대적으로 안정된 조직 환경 하에서 주어진 기술과 시장수요 하에서 효율
성과 비용절감을 통해서 이윤을 극대화하여 할 것이다 이학종양혁승( ,∙
그러므로 비용절감이 중시되는 환경 속에서 추가적인 임금이 가2007).
지는 의미가 클 것이므로 성과급의 효과가 클 것이라고 기대해 추종자기
업이 집단성과급보다 개인성과급을 채택할 확률이 높다고 보기도 한다.
논 논문에서는 첫 번째 내용과 같이 시장선도자 기업이 성과급 제도에
긍정적이며 개인성과급을 채택할 확률이 높을 것이라는 가설을 세웠다.
가설 시장선도자 기업은 개인성과급을 도입할 가능성이 클 것이다9: .
최우선 경영방침2)
상황적합성 이론에서는 제도가 조직의 비전 및 가치관과 일치해야 효율
적으로 도입되어 운용될 수 있다고 가정한다 따라서 조직의 목표 또한.
성과급을 포함한 제도를 도입할 때 고려되어야 하는 변수이며 조직이 어
떠한 경영방침을 가지고 있는 지가 조직의 목표를 대변한다고 볼 수 있을
것이다.
조직의 목표는 크게 신제품개발 품질향상 원가절감 등이 있을 수 있, ,
다 이 중 신제품 개발을 하기 위해서는 근로자의 노력이 크게 필요할 것.
이므로 성과급 제도의 필요성이 높을 것이라고 예측할 수 있다 성과급.
유형과 관련해서 신제품 개발을 목표로 하는 경우 기업은 중장기적인 안,
목을 가지고 개인 및 조직 전체의 노력을 이끌어내야 한다 따라서 신제.
품 개발을 조직의 중요 목표로 하고 있는 기업은 그렇지 않은 기업보다
개인성과급을 도입할 가능성이 클 것이라고 예상할 수 있다 따라서 신제.
품 개발 목표를 가지고 있는 기업은 성과급제도 도입에 긍정적일 것이며
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개인성과급 제도를 도입할 가능성이 보다 클 것이다.
가설 신제품 개발 목표를 가지고 있는 기업은 개인성과급을 도입할10:
가능성이 클 것이다.
제 항 성과급 비중의 결정요인에 관한 연구2
성과급 지급에 있어서 성과급의 비중을 결정짓는 요인 또한 성과급 제
도와 관련해 빠질 수 없는 중요한 문제이다 전체 보상에서 성과급의 비.
중을 확대하는 동기는 구성원을 동기 부여하고 궁극적으로 성과주의 경영
을 달성하고자 하는 것이다 김상일 이론적으로는 성과급의 도입( , 2001).
이 항상 바람직하지도 않고 성과급을 사용할 경우에도 성과급의 크기가,
너무 커서도 안 된다 각 조직마다 업무의 성격과 정보의 비대칭성 문제.
의 심각성이 다르기 때문에 이에 따라 최적 성과급(optimal performance
의 크기를 고려하여야 한다 권일웅 따라서 성과급의 도입여pay) ( , 2012).
부와 더불어 성과급의 크기 또한 중요한 연구 과제라고 볼 수 있다 성과.
급의 비중에 관한 문제는 성과급의 크기에 따라 대리손실을 상당부분 축
소시킬 수 있으므로 경시할 수 없는 문제이다 따라서 기업이 어떠한 상.
황 하에 성과급의 비중을 결정짓는지 고찰해볼 필요성이 있다.
성과급의 도입과 비중은 일맥상통하는 부분이 있어 도입요인과 비중 요
인을 동일한 독립변수로 설명할 수 있을 것이다 따라서 독립변수는 결정.
요인 연구를 위해 설정된 기업내부의 상황요인변수와 기업목표 변수를 똑
같이 적용하였다 기업내부 상황요인변수의 세부변수는 산업분류 경영체. ,
제 노동조합 노사관계 기업규모 기업연령 전담조직 기타보상제도, , , , , HR ,
이고 기업목표변수의 세부변수는 시장전략 경영목표변수이다 마찬가지, .
로 성과급의 유형인 개인성과급 도입과 정 의 관계에 있는 요인이 개(+)
인성과급의 비중에서도 동일하게 정 의 영향력을 미칠 것이라고 예측(+)
해보았다 또한 개인성과급의 비중을 어떻게 정의하는지와 무관하게 독립.




산업의 분류가 성과급 비중에 영향을 주는 변수일 수 있다 근로자는.
자신의 성과를 명확히 나타낼 수 있고 공정하게 평가 받을 수 있는 직무
의 경우 성과급의 비중을 더 강하게 갖는 것을 선호한다, (Zenger &
박수경 에서 재인용Marshaa, 2000; , 2007 ).
제조업의 경우 인적자본인 노동력 이외에 요소가 직무과정에 영향력을
미칠 가능성이 크고 집단 작업으로 운영되는 경우가 있다 하지만 비제조.
업일 경우 개개인에 대한 역량과 노력이 성과평가에 기준이 될 가능성이
높으므로 성과급 비중을 높이는 것이 나을 수도 있다 실제로 비제조업의.
경우 국내 연구에서는 제조업보다 노동집약적인 비제조업에서 생산성 효
과가 큰 것으로 보고되고 있다 한광호 남성일 따라서 평가기준( · , 1995).
수립이 보다 용이하고 생산성 효과가 큰 비제조업에의 성과급 비중이 제
조업의 성과급 비중보다 높게 설정될 것이다.
가설 비제조업 기업은 개인성과급 비중을 높게 설정할 것이다1: .
경영체제2)
경영체제가 성과급 비중에 영향을 미칠 것이라는 가정을 세울 수 있다.
외부 전문가인 전문경영인에게 경영권을 위임한 기업일 경우 시장경제체
제와 경쟁구조에 개방적일 것이라고 예측할 수 있다 따라서 경쟁적 제도.
인 성과급제도와 개인성과급에 선호도가 높을 것이다 따라서 전문경영자.
체제인 기업은 개인성과급의 도입 자체에 긍정적이며 성과급을 내실화하
기 위해 개인성과급의 비중 또한 높게 설정할 가능성이 있을 것이다.
가설 전문경영인체제인 기업은 개인성과급 비중을 높게 설정할 것이다2: .
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노동조합3)
노동조합은 성과급제도 자체에 부정적인 영향을 미친다고 알려져 있다.
따라서 성과급 제도가 도입되고 난 이후에도 성과급 제도를 유명무실화하
기 위해 성과급의 비중을 낮게 설정하고 감소시키려 노력할 것으로 예상
할 수 있다 임금 측면에서 노동조합은 임금결정 측면에서 상당한 독점력.
을 가진다 따라서 노동조합이 있는 경우 조합이 독점력을 행사하여 개인.
성과급의 비중을 감소시켜 성과급 제도를 무력화할 것으로 예측할 수 있
다.
가설 노동조합이 있는 기업은 개인성과급 비중을 낮게 설정할 것이다3: .
노사관계4)
협력적인 노사관계를 형성하고 있는 기업의 경우 노동조합 또한 협력적
인 관계로 역할을 하고 있을 가능성이 높을 것이다 이처럼 노사관계가.
협력적인 경우에 성과급 제도가 그렇지 않은 경우보다 큰 비용을 지불하
지 않고 도입 및 운영될 수 있으며 노동자의 이익을 고려하여 성과급의
비중을 높게 설정할 가능성이 있다.
또한 성과급은 기본급 외에 추가적으로 지급되는 형태로 이루어진다.
따라서 사측의 경우 성과급 비중이 증가할 경우 기본급 상승으로 인한,
재정적 부담감 없이 탄력적으로 관리할 수 있는 급여에 대한 비중이 증가
를 통해 경영성과 향상을 도모할 수 있으므로 성과급 비중 증가를 긍정적
으로 검토할 것이다 따라서 노사관계가 협력적인 경우 개인성과급의 비.
중이 높을 것이라고 예측할 수 있다.
가설 노사관계가 협력적인 기업은 개인성과급 비중을 높게 설정할 것이다4: .
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기업의 규모5)
기업의 규모와 성과급 비중이 부 의 관계에 있다는 설명이 있다 그(-) .
에 따르면 기업의 규모가 클 경우 구성원 개개인에 대한 객관적인 성과측
정이 어렵고 있는 성과급의 비중을 합리적으로 계산하는 데 걸림돌이 된
다 규모가 클 경우 개인이 받는 보상을 타인과 대조할 가능성이 높아진.
다는 것도 문제이다 개인은 동료와 자신의 임금을 비교할 경우 누가 임.
금을 더 많이 받는 것보다 타인과 자신의 임금차이를 비교하는 경향이 있
다고 한다 박수경 에서 재인용 타인과 보상의 크기(Martin, 1981; , 2007 ).
를 비교할 경우 부작용이 발생할 가능성이 커지고 이러한 부정적인 현상
에 대응하기 위해 기업은 추가적인 비용을 부담해야할 것이다 따라서 기.
업규모가 클 경우 실질적인 성과급 비중을 줄이는 것이 대안일 수 있다.
하지만 선행연구와 이론에 따르면 기업의 규모가 큰 경우 감독비용을
부담하기 보다는 성과급을 지급하여 종업원의 노력을 유도하는 것이 낫다
고 보았다 또 기업의 규모가 클 경우 하나의 제도가 실시될 때 제도의.
규모의 경제 효과를 기대할 수 있으므로 성과급을 도입할 가능성이 높다
고 보았다 그렇다면 성과급 도입의 실질적인 효과를 보기 위해서는 성과.
급의 비중 또한 낮지 않게 설정하여 종업원 개개인에게 유인을 제공할 수
있어야 할 것이다 따라서 기업의 규모가 클 경우 개인성과급의 비중을.
높게 설정할 가능성이 있을 것이다.
가설 기업의 규모가 클수록 개인성과급 비중을 높게 설정할 것이다5: .
기업 연령6)
기업이 도입기인 경우에 기업을 빠른 시간 내에 경쟁력을 갖추기 위해
핵심인력을 유지하는 것이 중요하다 따라서 성숙기의 기업보다 개인성과.
급을 도입할 가능성이 크며 그 비중 또한 크게 설정하며 우수인력이 이탈
하지 않도록 노력할 것이다 반면에 성숙기에 있는 기업은 성과급 이외에.
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보수 수준 복지 수준이 평균적으로 좋을 것이라고 예측할 수 있다 따라, .
서 성과급 이외에 종업원에게 동기를 제공할 유인이 있을 것이므로 개인
성과급 비중을 크게 설정하지 않을 것이라고 볼 수 있을 것이다 즉 기. ,
업연령이 낮을수록 개인성과급의 비중이 높아질 것이다.
가설 기업연령이 낮을수록 개인성과급 비중을 높게 설정할 것이다6: .
전담조직7) HR
전담조직이 있을 경우 인사관리 전문성이 있다고 판단할 수 있다HR .
따라서 전담조직이 있는 기업은 이 조직을 통해 적합한 성과급제도를 설
계하여 운영할 수 있을 것이라 생각하고 성과급 제도를 긍정적으로 검토
할 것이다 이 과정에 성과급 도입 및 성과급 제도를 형식적으로 운영하.
기 보다는 비중을 높게 조절하는 방법을 통해 성과급제도를 내실화할 수
있는 가능성도 있을 것이다 무엇보다도 성과급 제도를 충분히 활용할 수.
있게 된다면 복잡한 인사제도를 도입하기보다는 성과급의 설계를 통해 경
영활동의 효율성을 높일 수 있을 것이다 따라서 불필요한 비용을 절감하.
여 성과급 비중을 더욱 높게 지급할 수 있을 것이다 그러므로 전담조. HR
직이 있는 경우 개인성과급의 비중이 높을 것이다.
가설 전담조직이 있는 경우 개인성과급 비중을 높게 설정할 것이다7: HR .
기타보상제도8)
기타보상제도는 대체동기와 같은 특징을 가지고 있다고 설명할 수도 있
다 즉 대체동기인 장기고용 등의 유인이 있는 경우 성과급의 비중을 줄. ,
이는 것이 기업에게 최선이다 성과급을 많이 지급하지 않아도 대체의 동.
기부여 요인이 존재하기 때문에 종업원의 노력을 이끌어내는데 문제가 없
을 것이기 때문이다 따라서 종업원지주제 스톡옵션 선택적 복리후생제. , ,
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도 등의 보상제도를 실시하는 기업은 성과급의 비중을 감소시킬 가능성이
있다.
하지만 실제로 기타보상제도인 종업원지주제 스톡옵션제 선택적 복리, ,
후생제도는 장기적인 성과보상제도의 일환으로 협동심 주인의식 등을 강,
조하는 역할을 한다고 알려져 있다 따라서 집단성과급의 역할을 하는 기.
타보상제도와 별개로 개인성과급을 도입할 가능성이 높을 것이며 단기적
이고 직접적인 노력을 장려하기 위해 개인성과급의 비중을 증가시킬 가능
성이 높을 것이다.




시장선도자 전략의 기업은 경쟁에 대한 요구가 큼에 따라 성과급의 중
요성이 높고 성과급의 크기 또한 높게 제공할 것이라고 가정할 수 있다.
한준구자숙 은 기업들이 시장에서 경쟁우위를 점하기 위해서 취(2007)∙
하는 다양한 전략들 중에서 시장에 신제품이나 서비스를 빨리 출시하는
전략을 채택하는 경우 소수의 우수한 개인들의 기여(run-to the market)
가 다른 경우에 비해 매우 크게 작용하는데다가 시장점유율을 높이는 등
의 다른 전략에 비해서 시간적 지평 역시 매우 짧을 것이기 때문에 보다
우수한 개인들에게 많은 유인을 제공하기 위해서 성과주의 보상시스템을
채택할 가능성이 높아질 것이라고 가설을 세워 채택하였다.
이 주장에 따르면 소수의 우수 인재을 확보하고 직원들에게 동기 부여
및 성과 향상을 지원하기 위해 성과급을 내실화하기 위해 노력할 것이다.
따라서 시장선도자 전략의 기업은 실질적으로 높은 개인성과급을 지급할
가능성이 있을 것이다.
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가설 시장선도자 기업은 개인성과급 비중을 높게 설정할 것이다9: .
최우선경영방침2)
기업은 조직의 목표를 달성할 수 있는 방향으로 방침을 설정하고 제도
를 도입 및 설계한다 따라서 제도 도입을 검토할 때 최우선경영방침도.
실질적인 고려 요인이 될 수 있다.
조직의 목표는 크게 신제품개발 품질향상 원가절감 등이 있을 수 있, ,
는데 신제품 개발에 가중치를 두고 있는 기업의 경우 조직뿐만 아니라 개
인의 성과를 중요시하여 신제품이 개발될 수 있도록 기업환경을 조성할
것이다 개인성과급 지급의 장점으로 경쟁적 환경을 조성하고 능력과 성.
과 중심의 조직문화를 독려하는 점이 꼽히므로 신제품 개발을 염두하고
있는 기업은 개인성과급을 적극적으로 검토할 것이다 그리고 개인성과급.
의 효과를 높이고 실질화하기 위해 성과급의 비중을 높게 책정하여 조직
구성원이 모두 최선의 노력을 기울이고 조직 내의 경쟁을 활성화 시키려
할 것이다 따라서 신제품개발 목표를 설정하고 있는 기업의 개인성과급.
비중은 그렇지 않은 경우보다 높을 것이다.
가설 최우선경영방침이 신제품 개발인 기업은 개인성과급 비중을 높10:
게 설정할 것이다.
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주 우리사주제도 종업원지주제 스톡옵션제도 선택적 복리후생1) (ESOP, ), (Stock Option),
중 한 가지 이상의 제도를 채택하고 있는 기업을 기타보상제도가 있는(Cafeteria Plan)
기업으로 정의하였다 기타보상제도가 존재할 경우 성과급 자체를 도입할 유인은 감소할.
것이라고 예상할 수 있다 하지만 기타보상제도가 협동심 주인의식 등을 강조하여 집단성. ,
과급의 성격을 가지고 있으므로 기타보상제도를 실시하고 있는 기업이라도 성과급을 도입
할 경우 개인성과급을 도입하여 높은 비중으로 설계할 확률이 높을 것이다.
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제 절 변수의 측정3
제 항 독립변수1
산업분류1.
기존연구에서는 산업 업종 을 제조업과 비제조업으로 크게 나누어 분석( )
하였다 한광호 남성일 김동배 이인제 장지예 김동원( · , 1995; · · , 2006; ,
따라서 본 논문에서도 산업을 제조업과 비제조업으로 나누었다2003). .
는 전 조사기간 동안 귀사의 해당 업종은 무엇입니까 라는 설HCCP “ ?”
문 문항을 통해 산업분류를 대분류 중분류 소분류로 분류하여 조사하였, ,
다 본 논문에서는 대분류 답변을 제조업과 비제조업으로 구분하기 위해.
제조업이라고 응답한 경우는 금융업과 비금융업인 경우에는 비제조업1,
인 으로 코딩하였다0 .
경영체제2.
는 년 조사에서 경영체제 소유 전문경영 에 관한 문항 을HCCP 2005 “ ( / ) ”
통해 완전한 오너 경영체제임 전문경영자가 있으나 오너의(owner) ,① ②
경영개입이 절대적임 전문경영자가 있으나 오너의 경영개입이 상당, ③
정도 있다고 봐야함 전문경영자가 있으나 오너의 경영개입이 약간 있, ④
음 완전한 전문경영자 체제임 의 답변을 받았다 경영체제는 전문경, .⑤
영인이 오너의 개입에서 자유로운 편인 경우인 로 응답한 경우 전문,④ ⑤
경영인체제인 나머지로 응답한 경우 오너체제인 으로 코딩하였다1, 0 .
차조사 년 차조사 년 까지는 완전한 오너 경영체제2 (2007 )~4 (2011 ) ,① ②
전문경영자가 있으나 오너의 경영개입이 상당히 있음 전문경영자가, ③
있으나 오너의 경영개입이 약간 있음 완전한 전문경영자 체제 로 조, ④
사되었다 마찬가지로 로 응답한 경우 전문경영자체제인 로 코딩. , 1 ,④ ⑤
나머지로 응답한 경우를 오너체제인 으로 코딩하였다0 .
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노동조합3.
년에는 노동조합의 유무를 물었고 단위 노동조합이 있음2005 ,① ②
노동조합 지부 또는 분회가 있음 노동조합이 없고 노사협의회가 있, ③
음 없음 으로 응답하게 하였다 본 논문에서는 노동조합을 노사 간의, .④
업무에 관해 논의할 단체로 넓게 정의하여 노동조합 지부 분회의 노사, , ,
협의회를 모두 노동조합으로 가정하였다 따라서 년 설문에서. 2005 , ,① ②
으로 응답한 경우 노동조합이 있음으로 로 응답한 경우 노동조합1,③ ④
이 없다 이므로 으로 코딩하였다0 .
차조사 년 차조사 년 에는 노동조합이라는 표현이 아닌2 (2007 )~4 (2011 )
근로자를 대표하는 조직의 유무를 물었다 그리고 추가질문으로 근로자를.
대표하는 조직이 있는 경우 조직의 형태가 무엇인지 응답하도록 하였다.
추가질문의 응답내용은 단위 노동조합 노동조합 지부 노동조합 지회 노, , ,
사협의회의 유무를 묻는 내용으로 차 조사의 노동조합 유무 설문 응답1
문항과 동일하다 따라서 근로자를 대표하는 조직이 있다고 대답한 경우.
로 코딩 없다고 대답한 경우 으로 코딩하였다1 , 0 .
노사관계4.
는 노동조합을 묻는 질문 이외에 조사 기간 동안 귀사의 노사관HCCP “
계는 어떻습니까 의 물음에 매우 대립적임 다소 대립적임 그?” , ,① ② ③
저 그러함 다소 협조적임 매우 협조적임 으로 답하는 문항을 추, ,④ ⑤
가하였다 이때 노사관계는 기업 전체의 노사관계로 해석된다 노사관계. .
는 로 응답한 경우 협조적인 편인 로 코딩하고 나머지를 비협조적, 1④ ⑤
인 편인 으로 코딩하였다0 .
기업의 규모5.
기업의 크기를 조작적 정의하기 위해 기존 연구는 종업원의 수를 대리
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변수로 선택하여 조사하였다 는 근로자의 수를 명 이상. HCCP ‘ ’ 100 300
명 미만 명 이상 명 미만 명 이상 명 미만 명, 300 1000 , 1000 2000 , 2000
이상으로 분류해 설문조사 하였다 기업 규모에 대해서는 규모를 구분 짓.
는 구체적인 기준에 대한 연구가 이루어진 바 없다 따라서 기존 이루어.
진 설문문항을 기준으로 명 이상 명 미만은 명 이상100 300 0, 300 1000
명 미만은 명 이상 명 미만은 명 이상은 으로 각각1, 1000 2000 2, 2000 3
코딩하였다.
기업의 연령6.
기업의 연령은 기존 연구에서 많이 사용되지 않은 변수였다 하지만 기.
업의 연령변수는 기업의 라이프사이클 측면에서 고려해 볼 필(life cycle)
요가 있는 변수 중 하나 일 것이다 의 해당 설문은 기업의 설립. HCCP “
년도 를 묻는 질문이었다” .
본 논문에서 설립년도 를 계산하여 그 값을 년 현재 기업“2013- ” 2013
의 연령 변수로 추가하였다.
전담조직의 유무7. HR
전문조직은 기업의 인사관리역량과 관련된 변수이다 는 업HR . HCCP HR
무를 인사관리 교육 개발 노사관계업무를 등의 업무를 하는HRM( ), HRD( / ),
조직을 말하며 부서는 이러한 업무를 담당하는 조직 본부 부문, HR HR ( , ,
부서 팀 파트 또는 담당 을 의미한다고 정의하였다 본 논문에서는, , ) . HR
전담조직이 있다고 응답한 경우 반대의 경우는 으로 코딩하였다1, 0 .
기타보상제도8.
기존 연구에서는 성과급 이외의 보상요인으로 장기 고용등의 대체변‘ ’
수가 논의되었지만 본 논문에서는 개인성과급과 기타성과급 이외의 보상
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제도를 기타보상제도로 보고 대체동기요인으로 가설을 설정하였다.
는 성과급 이외에 전 조사기간 동안 보상제도 실시 현황 을 묻HCCP “ ”
는 항목을 통해 우리사주제도 종(Employee Stock Ownership Plan,①
업원지주제 스톡옵션 선택적 복리후생 의 실시여), , (Cafeteria Plan)② ③
부에 응답하게 하였다.
본 논문에서는 위의 세 가지 제도 중 하나라도 실시하는 기업의 경우
기타보상요인이 있다고 보고 기타보상제도를 실시하는 기업을 어느 것1,
도 실시하지 않는 기업을 으로 각각 코딩하였다0 .
기업의 전략9.
선행연구 박수경 와 마찬가지로 본 연구에서도 시장전략을 크게( , 2009)
선도자 전략과 추종자 전략으로 구분하여 변수로 사용하였다.
는 귀사의 주력제품 상품 서비스 의 시장전략은 다음 어디에 가HCCP “ ( / )
깝습니까 라는 설문으로 시장전략 항목을 추가하였다 시장전략에 대한" .
답변은 경쟁자보다 먼저 신제품 상품 서비스 을 개발하여 고객 및 시( / )①
장 변화에 주도적 역할을 함 신시장 진입 및 신제품 상품 서비스 개, ( / )②
발에 주도적이지는 않으나 선도기업의 성과에 따라 선택적으로 신제품,
상품 서비스 을 개발하여 시장을 공략함 기존의 제품 상품 서비스 을( / ) , ( / )③
개선하여 안정적인 시장을 유지하며 신시장 진입 및 신제품 상품 서비스, ( / )
개발을 적극적으로 시도하지 않음 위 세가지 형태 모두 아님 이었다.④
번 응답항목은 년 도에 세 가지 형태 모두 아님으로 년 도2005 , 2007④
에는 기타로 년과 년도에는 삭제되었다 선도자 기업의 시장에, 2009 2011 .
서 주도적 역할을 하는 기업을 가리키므로 은 선도자 기업으로 로 코1①
딩 나머지는 추종자기업으로 으로 코딩하였다, 0 .
최우선 경영 목표10.
상황적합성이론에서는 기업이 성과급을 도입하는 목표 또한 중요한 변
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수일 것이라고 가정한다 기업의 목표를 어떻게 가지고 있느냐에 따라 그.
에 따른 전략이 제도 도입의 여부가 달라질 것이다.
는 귀사는 다음 중 어느 것에 최우선 순위를 두고 경영하고 있HCCP “
습니까 라는 물음에 품질 서비스 향상 원가절감 신제품 상품?” ( ) , , ( /① ② ③
서비스 개발로 조사하였다 하지만 이 설문문항은 차조사 년 에 추) . 2 (2007 )
가되어 실시되었으므로 년도에는 해당하는 값이 없었다2005 .
신제품 개발이 필요한 기업은 그렇지 않은 기업보다 개인성과급에 대한
선호도가 낮을 것이라고 예측할 수 있다 따라서 최우선경영방침이 품질.
서비스 향상이라고 응답한 경우 원가절감이라고 응답한 경우 신제( ) 0, 1,
품 상품 서비스 개발이라고 응답한 경우는 로 코딩하였다( / ) 2 .
제 항 종속변수2
성과급의 유형1.
성과에 대한 보상은 성과급 등 금전적 측면이 아니라 스톡옵션 등 주
식 종업원 복지 등으로도 설명할 수 있다 하지만 본 논문에서는 성과주, . ,
의 임금체제를 보상산정기준의 크기에 따라 크게 개인성과급과 집단성과
급으로 구분하였다.
는 조사 시작과 함께 성과보상에 대한 설문문항을 세부적으로 분HCCP
류하여 제시하였다 차 조사 년 시에는 보상제도 에 대한 설문으. 1 (2005 ) “ ”
로 급여체제 성과급 등을 함께 조사하였지만 차 조사 년 부터는, , 2 (2007 )
각각 급여제도 성과급제도 보상제도로 분류하여 응답하게 하였다 아래, , .
표 는 의 설문문항과 응답문항을 정리한 것이다< 7> HCCP .
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표 보상제도 설문문항 정리< 7> HCCP
차 년1 (2005 ) 차 년 차 년2 (2009 )~4 (2011 )



































는 차조사 년 에서 보상제도 실시 여부 를 위의 표와 같HCCP 1 (2005 ) “ ”
이 물었다 이중 이익분배제도 팀성과급 사업부성과급 전사성과급은 집. , , ,
단성과급으로 볼 수 있다 한편 한국에서 연봉제는 개인성과급으로 이익. , ,
분배제도와 이윤분배제도는 집단성과급이라고 정의하는 의견이 많지만 연
봉제는 급여제도로서 성과급의 유형을 명확하게 분류하기 어려운 측면이
있다 따라서 연봉제는 개인성과급의 정의에 포함시키지 않았다 설문문. .
항에서 팀 사업부 전사성과급에 대한 문항이 있으므로 이 응답만 집단, ,
성과급에 대한 직접적인 변수로 코딩하였고 이익분배제 이윤분배제도는,
집단성과급으로 포함시키지 않았다.
따라서 개인성과급을 실시하는 경우는 개인성과급 응답항목만 포함하여
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설정하였고 팀 또는 사업부 또는 전사성과급을 실시하는 경우는 집단성,
과급을 실시하는 경우로 변수를 생성하였다.
차 조사 년 차 조사 년 에서는 응답문항은 동일하였지만2 (2007 )~4 (2011 )
설문문항을 세분화하였다 본 논문에서는 차 조사 차 조사의 경우에도. 2 ~4
개인성과급실시는 연봉제를 제외한 개인성과급만을 개인성과급으로 인정
하여 변수를 생성하였다 기존 조사와 다른 점은 차 조사에서 이익분배. 2
제도 가 처음 실시되었다는 것인데 이익분배제도는 제조업(Gain Sharing)
의 경우만 응답하도록 제시된 것이다 년과 마찬가지로 이익분배제. 2005
도 이윤분배제도는 배제하고 팀 또는 사업부 또는 전사성과급을 실시하,
는 경우에 집단성과급을 실시하는 것으로 변수를 생성하였다.
따라서 전체 기간 동안 개인성과급을 실시한다고 응답한 경우에만 개인
성과급을 실시하는 기업으로 인정하였고 팀 또는 사업부 또는 전사성과,
급을 실시하는 경우에 집단성과급을 실시하는 경우로 인정하여 변수를 생
성하였다.
이렇게 생성한 개인성과급변수와 집단성과급 변수를 이용하여 성과급
도입과 관련된 성과급 유형 변수를 계산하였다 개인성과급과 집단성과급.
이 있다는 가정 하에 발생할 수 있는 경우의 수는 다음과 같다 개인성과.
급과 집단성과급을 모두 도입하는 경우 개인성과급만 도입하는 경우 집, ,
단성과급만 도입하는 경우 마지막으로 어떠한 성과급도 도입하지 않는,
경우이다 따라서 성과급 도입 유형 변수는 이처럼 네 가지 경우로 코딩.
하여 종속변수로 선택하였다.
성과급의 비중2.
종속변수인 성과급 비중은 선행연구에서 성과배분제의 비중 김상헌‘ ( ,
권일웅 과 전체 임금 중 집단성과급 비중 박수경2009; , 2012)’ ‘ ( , 2007)’
으로 정의하여 연구를 진행한 바 있다 따라서 본 논문에서는 기존 연구.
와의 차별성을 위해 성과급의 비중을 전체급여 중 개인성과급의 비중과‘ ’
차등성과급 중 개인성과급의 비중으로 조작적 정의 하여 연구를 진행할‘ ’
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것이다 이를 통해 개인성과급에 집중하여 연구를 진행할 수 있고 성과급.
비중의 정의를 다양화하여 연구의 폭을 넓히는데 기여할 수 있을 것이다.
급여수준을 묻는 설문문항은 차년도 년 와 차년도 년 차1 (2005 ) 2 (2007 )~4
년도 년 에 다르게 조사되었다 년에는 을 기준으로 기본급(2011 ) . 2005 100 ,
개인성과급 팀성과급 사업부성과급 전사성과급이 급여 중 차지하는 비, , ,
율을 각각 기입하는 식으로 조사되었다 하지만 년 이후에는 기본급. 2007
대비 성과급의 비율을 묻는 방식으로 바뀌어 조사되었다 아래 표 은. < 8>
급여내역의 설문문항의 내용을 정리한 것이다.
표 급여 내역의 설문문항 내용< 8> HCCP

















팀 성과급(%) 팀 성과급(%)
사업부 성과급(%) 사업부성과급(%)
전사 성과급(%) 전사성과급(%)
년의 데이터를 기준으로 전체급여 중 개인성과급의 비중은 개인2005 ‘ ’
성과급의 비중 으로 보았고 차등성과급 중 개인성과급의 비중은 개(%) , ‘ ’ (
인성과급 팀성과급비중 사업부성과급 전사성과급 으로 계산하였다/ + + )×100 .





년의 데이터는 기본급 대비 비율로 조사됨에 따라 변수계산식을2007
바꾸어보았다 특히 기본 상여금에 대한 설문문항이 추가 되었는데 기본. ,
상여금은 차등 지급되는 성과급이 아니므로 성과급에 포함되지 않는다고
가정하였다 따라서 전체급여 중 개인성과급의 비중은 개인성과급 비중. ‘ ’ (
기본급 대비 전체 성과급 으로 성과급 중 개인성과급의 비/1200+ )×100 , ‘
중 은 개인성과급비중 차등 지급된 성과급의 비중 으로 계산하였’ ( / )×100‘
다.








위의 독립변수와 종속변수들은 아래 표 에 요약 정리하였다< 9> .
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표 성과급 유형 및 비중결정요인에 관한 연구에 대한 변수 정리< 9>
변 수 세부 변수 내 용
종속변수 연구 성과급 유형( 1):
성과급
유형
개인성과급 개인성과급 도입하는 경우
집단성과급 팀 또는 사업부 또는 전사성과급 도입하는 경우
모두 도입 개인성과급과 집단성과급 모두 도입하는 경우
도입 안함 개인성과급과 집단성과급을 도입하지 않는 경우
















비제조업 금융업 비금융업 일 경우( , ) =0
경영체제
전문경영인 체제일 경우(CEO) =1








종업원의 수가 명 이상2000 =3
종업원의 수가 인1000~1999 =2
종업원의 수가 인300~999 =1
종업원의 수가 인100~299 =0
기업연령 년 설립년도2013 -
전담조직HR
전담조직이 있는 경우HR =1
전담조직이 없는 경우HR =0
기타보상제도
우리사주제도 종업원지주제도 또는( )
스톡옵션 또는 선택적 복지제도가 있는 경우=1












조사연도가 년 조사연도가 년2005 =0, 2007 =1
조사연도가 년 조사연도가 년2009 =2, 2011 =3
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제 장 분석결과4
제 절 변수에 대한 기술통계1
본 연구의 주요변수의 기술통계 결과는 다음과 같다 기술통계 결과는.
성과급제도의 실시 여부 조사기간 동안 도입 성과급 유형의 변화 성과, ,
급의 비중 기술통계 독립변수 기술통계를 각각의 표로 만들어 정리했다, .
표 성과급 제도 기초통계결과 실시중인 성과급의 유형< 10> :
성과급제도 실시 여부
관측 수 비율( )





























































설문이 첫 실시된 차년도 조사 년 에서는 개인성과급과 집단성과1 (2005 )
급을 같이 실시하고 있는 기업이 가장 많은 개 였고 집단성과162 (35.7%) ,
급만 실시하는 기업이 개 성과급을 전혀 실시하지 않는 기업136 (30.0%).
의 수가 개 로 차례로 그 뒤를 이었다 하지만 차년도 조사114 (25.1%) . 4
년 에서는 집단성과급만 실시하는 기업의 수 가 가장(2011 ) 195(39.0%)
많았고 그리고 개인성과급과 집단성과급을 모두 실시하는 기업이 개137
성과급을 실시하지 않는 기업이 개 였다 전반적으로(27.4%), 102 (20.4%) .
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성과급을 전혀 도입하지 않는 경우보다 한 가지 유형의 성과급이라도 도
입하고 있는 비율이 높은 것으로 나타났다 특히 집단성과급을 실시하는.
기업이 개인성과급을 실시하는 기업보다 많았는데 집단성과급은 주로 전
사성과급의 형태로 실시되는 경우가 많았다.
조사 기간 동안 새로운 기업이 참여하거나 기존기업이 이탈하는 등 정
확한 예측은 어렵지만 연도별 기업이 도입하고 있는 성과급의 대략을 파
악할 수 있을 것이다 조사기간 동안 기업의 변동사항과 관련해 도입성과.
급의 유형변화는 아래 표에 정리하였다.
표 성과급제도 기초통계결과 조사기간 중 도입성과급의 유형변화< 11> :
도입 성과급의 유형 변화












개인집단둘다실시 71.12 8.59 15.99 4.30 100
개인성과급실시 26.97 54.61 11.18 7.24 100
집단성과급실시 12.61 5.04 72.83 9.52 100
성과급실시안함 8.70 8.30 20.95 62.06 100
합계 34.38 13.38 33.62 18.63 100
표 은 차년도의 조사기간 중 도입 성과급의 유형이 어떻게 변했< 11> 4
는지를 정리한 자료이다 차 조사 시에 실시되고 있던 성과급이. 1 (2005) 4
차 조사 년 조사 시에는 어떻게 변화했는지를 표시한다 차 조사(2011) . 1
년 에서 성과급 제도를 모두 실시하고 있던 기업 중 는 차(2005 ) 71.12% 4
조사 에서도 성과급 제도를 유지하고 있었지만 의 기업은 둘(2011) 8.59%
다 실시하다가 개인성과급만 실시하는 것으로 바뀌었다 마찬가지로.
는 둘 다 실시하다가 집단성과급만 실시하게 되었고 성과급을 전15.99%
혀 실시하지 않게 된 기업도 로 나타났다 그러므로 최초 조사 시에4.3% .
실시하던 성과급을 똑같이 실시하는 기업이 전반적으로 이상으로 나50%
타났다.
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표 성과급제도 기초통계결과 성과급의 비중 통계< 12> :
성과급비중(%)
평균 표준편차( )

















































관측수 454 467 473 500 473
표 은 성과급 비중의 기초통계를 정리한 표이다 성과급의 비중은< 12> .
각각 전체급여 중 차등성과급의 비중 전체급여 중 개인성과급의 비중, ,
전체 급여 중 집단성과급의 비중 차등 성과급 중 개인성과급의 비중으로,
정리하였다 전체 급여 중 차등성과급의 비중은 근로자가 받는 전체 급여.
중 차등하여 지급되는 성과급의 비중이다 표에 따르면 년간 전체 급여. 4
중 차등성과급의 비중은 이상을 유지하여 평균적으로 의 차등성과5% 7%
급을 지급한 것으로 나타났다 하지만 평균적으로 년에는 전체 급여. 2005
중 의 차등성과급을 받았지만 년에는 의 성과급을11.345% 2011 6.577%
받아 가까이 감소하였다 전체 급여 중 차등성과급의 비중은 전체40% .
급여 중 개인성과급의 비중과 전체 급여 중 집단성과급의 비중의 합이기
도 하다 개인성과급과 집단성과급의 비중 간의 차이는 조사 기간 동안.
집단성과급의 비중이 개인성과급의 비중보다 큰 것으로 나타났다.
이 표는 성과급의 비중 변화를 관찰할 수 있는 자료이다 성과급 중.
개인성과급의 비중은 조사기간 동안 큰 변화 없이 약 의 비중을 유24%
지한 것으로 보인다.
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표 독립변수 기초통계 결과< 13>
표 은 독립변수의 기초통계 결과이다 변수 정의에서 자세히 설명< 13> .
하겠지만 독립변수 분석 결과 조사 전 기간의 평균을 보면 산업분류가 제
조업인 기업이 비제조업인 기업보다 많았고 경영체제가 전문경영인체제,
인 기업보다 소유주 체제인 기업이 더 많았다 노동조합의 경우 노동조.
합 노사 협의회 등 근로자를 대표하는 조직이 설치된 경우가 그렇지 않,
은 기업보다 많았으며 노사관계는 많은 기업에서 협력적인 편이라고 응답
했다 또 인 미만의 기업이 인 이상의 기업보다 많은 것으로. 1000 1000
나타났으며 평균적으로 설문에 참여한 기업은 설립된 지 평균적으로 약

















































































































이 그렇지 않은 기업보다 많았고 성과급 이외에 기타보상제도 종업원지주(
제 스톡옵션 선택적 복리후생제도 를 실시하는 기업은 그렇지 않은 기업, , )
의 수보다 많지 않았다 시장전략에 있어서 시장선도자 기업보다는 추종.
자 기업을 선택하고 있는 기업이 많았고 많은 기업의 최우선 경영방침은
신제품 개발이나 품질향상 보다는 원가절감에 가까웠다.
아래 표 는 상관관계 결과를 정리한 표이다 상관분석은 변수들 간< 14> .
의 상관관계를 측정하는 분석이다 즉 상관분석은 한 변수가 변화할 때. ,
다른 변수가 어떻게 변화하는 지 그 크기와 방향을 살펴보는 분석방법이
다 상관계수는 에서 사이의 값을 갖는데 절대값 에 가까울수록. -1 +1 , 1
두 변수 간 관계의 정도가 높으며 상관계수가 이상일 경우 보통 높0.70
은 상관관계에 있다고 의심할 수 있다 상관분석 결과 상관관계 계수가. ,
매우 큰 경우가 없어 다중공선성의 가능성은 없는 것으로 보인다.
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표 상관관계 분석 결과< 14>
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
성과급 급여 비중1.( / ) 1
개인 급여 비중2.( / ) .670 1
개인 성과급 비중3.( / ) .260 .619 1
산업분류4. -.1 -.144 -.215 1
경영체제5. .086 .069 .106 -.209 1
노동조합6. -.036 -.073 -.022 .186 .077 1
노사관계7. -.001 -.042 -.046 .086 -.055 .045 1
기업규모8. .192 .147 .191 -.097 .238 .189 -.078 1
기업연령9. -.007 -.006 -.017 .265 -.032 .216 -.029 .235 1
전담조직10.HR .083 .062 .158 -.057 .252 .143 .036 .352 .052 1
기타보상제도11. .071 .047 .118 -.105 .075 .006 .028 .086 -.071 .183 1
시장전략12. .112 .068 .043 -.006 .058 .008 .137 .150 .036 .123 .143 1
연도13. -.157 -.192 -.026 .060 .045 .172 .056 -.047 -.018 .189 .077 .001 1
경영방침14. .002 .002 -.015 .107 -.023 .044 .017 -.035 -.007 .022 .117 .113 -.009 1
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제 절 성과급 유형 결정요인의 분석결과2
성과주의 임금체제 유형의 결정요인을 분석하기 위해 다중 명목로짓 분
석 방법을 사용하였다 명목로짓 분석은(Multi-Nominal Logit Analysis) .
회귀분석과 유사하지만 종속변수가 비순서형 선택 일(unordered choice)
때 사용되는 분석방법이라는 점에서 차이가 있다.13) 종속변수가 셋 이상
의 비순서형 선택일 경우에 다중명목로짓 분석이 사용된다 성과급 유형.
결정요인에 대한 분석은 셋 이상의 비순서형 선택이므로 다중명목로짓분
석이 적합할 것이다.
다중명목로짓모형의 방정식은 다음과 같이 쓸 수 있다.


   
는 에서 까지의 독립변수를 의미하고1 n 

는 프로그램의 다른 유
형 에 비하여 특정한 유형 를 선택하는 상대적인 확률을 의미한다 김(K) (J) (
동원 가령,2003). ,  집단
둘다
는 집단성과급 보다 개인성과급과 집단성과급
을 모두 선택하는 상대적인 확률을 의미한다 또는 집단성과급은 도입한.
상태에서 개인성과급을 도입할 확률을 가리킨다 마찬가지로. ,  집단
개인
은
집단성과급 보다 개인성과급을 실시하는 상대적인 확률을 의미한다.
성과주의 임금체제 유형의 결정요인에 관해 분석하기 위해 차HCCP 1
년 차 년 의 데이터를 이용해 다중명목로짓 분석을 실시하(2005 )~4 (2011 )
였다 그 결과를 아래 표 에 정리하였다. < 15> .
13) 민인식 최필선 고급패널데이터분석. .
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주 에서 통계적으로 유의함1) *: p<0.01, **: p<0.05, *** p<0.1
다중명목로짓 결과 중 특히,  집단
둘다
는 집단성과급을 채택한 상황에서
개인성과급까지 도입한 경우를 가리키는 모형으로 개인성과급의 도입요인
을 확인할 수 있는 본 연구의 주요모형이다 이 모형을 중심으로 살펴본.
분석결과에 따르면 산업분류 노동조합 노사관계 기업규모 전담조직, , , , HR ,
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기타보상제도 최우선경영방침에서 가설과 일치하는 방향성을 보였고 통,
계적으로 유의한 관계에 있음을 확인하였다.
즉 비제조업인 경우 집단성과급에 개인성과급을 함께 도입할 가능, ①
성이 높았다 이는 상대적으로 집단 작업을 할 가능성이 낮고 노동력의. ,
영향력이 중시되는 비제조업에서 개인성과급의 선호가 높을 것이라는 가
설과 일치하는 결과이다 노동조합이 있는 경우 개인성과급을 도입하. ②
는 것이 어려웠고 이는 가설과 일치하는 결과를 보였다 즉 노동조합이. ,
성과급 제도에 부정적이었고 특히 개인성과급이 감시 및 통제기능이 상대
적으로 강하고 경쟁적 요소가 강하다고 알려져 있으므로 개인성과급을,
채택할 가능성이 낮은 것으로 나타났다 노사관계가 협력적인 기업일. ③
경우 집단성과급 도입한 상태지만 개인성과급을 도입할 가능성이 높다고
볼 수 있다 협력적인 노사관계 하에서 양자에게 선호되는 성과급을 모두.
채택할 가능성이 높은 것으로 풀이할 수 있을 것이다 이는 사측이 선호.
하는 개인성과급과 노측이 선호할 것이라 예측되는 집단성과급을 모두 도
입함으로써 합의점에 이른 결과일 것이라고 예측할 수 있을 것이다 또한.
기업규모가 큰 경우에 집단성과급을 도입한 상태에서 개인성과급까지④
도입할 가능성이 높은 것으로 나타났다 기업규모가 큰 경우 집단성과급.
을 통해 기업 내 응집력을 키우고 기업 내의 소속감을 키우는 동시에 개
인성과급을 통해 동기부여를 도모하는 전략을 세웠기 때문이라고 볼 수도
있을 것이다 전담조직이 있는 경우에도 개인성과급까지 채택할 가. HR⑤
능성이 높은 것으로 나타났다 이는 가설과 일치하는 결과로 전담조직. , HR
이 각각의 성과급의 장점이 기능할 수 있도록 성과급을 설계하여 조직 내
에 유용하게 적용되도록 성과급제도에 대한 전반을 관리할 수 있기 때문
으로 해석할 수 있다 기타보상제도 또한 통계적으로 정의 관계에 있. ⑥
었다 이는 가설이 예측한 바대로 기타보상제도가 집단성과급의 기능을.
하여 집단성과급을 실시하고 있더라도 개인성과급까지 도입하여 개인성과
급의 장점을 활용한 것으로 보인다 마지막으로 기업의 최우선 경영방. ⑦
침이 신제품개발인 기업이 집단성과급을 도입한 상태지만 개인성과급까지
채택할 가능성이 높은 것으로 나타났다 이는 신제품 개발을 경영방침으.
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로 하고 있는 기업일 경우 근로자에게 노력의 동기를 부여하고 경쟁적인
환경을 조성하기 위해 개인성과급을 도입할 가능성이 높을 것이라는 가설
과 일치하는 결과이다.
이외에 경영체제 기업연령 시장전략 변수는 모두 통계적으로 유의하, ,
지 않았고 가설과 일치된 방향성을 보이지도 않았다 그 부호만을 살펴보.
면 전문경영자체제일 경우 개인성과급까지 도입하는 것과 부의 관계에 있
었고 기업연령이 높을수록 성과급을 모두 도입할 확률이 높았으며 시장선
도자 전략을 취하는 기업이 개인성과급까지 실시하기 보다는 집단성과급
만 실시한다는 방향성을 보였다.
 집단
개인
은 집단성과급 대신 개인성과급을 채택할 가능성을 의미한다.
 집단
둘다
이 성과급을 도입한 상태에서 성과급 유형의 결정요인을 설명하
는 모형이라면  집단
개인
은 성과급을 도입하지 않은 상태에서 성과급 도입
의 결정요인 및 유형의 결정요인을 설명하는 모형이라고 풀이할 수 있을
것이다 이 모형에 따르면 산업분류와 기업규모를 제외하고 계수들이 모.
두 유의한 수준이 아니었다 산업분류의 계수는 유의한 긍정적인 관계. ①
로 가설과 일치하는 결과를 보였다 즉 비제조업인 경우에 집단성과급보. ,
다 개인성과급을 채택할 확률이 높은 것으로 나타났다 기업규모의 계. ②
수도 유의한 정의 관계를 보였다 이는 기업의 규모가 클수록 개인성과급.
을 실시하여 제도 실시의 규모의 효과를 기대할 것이라는 가설과 일치하
는 결과이다 기업의 규모가 클 경우 종업원의 행동을 직접 감시하기 어.
려워지므로 개인성과급 제도를 채택하여 노력의 유인을 제공하는 것으로
해석할 수 있다 집단성과급의 경우 기업의 규모가 클 경우 무임승차의.
위험이 있다는 문제점이 있으므로 집단성과급의 채택 가능성이 낮은 이유
또한 무임승차의 위험으로 설명할 수 있을 것이다.
나머지 변수들은 유의한 관계에 있지는 않지만 부호를 살펴보면 다음과
같다 분석결과의 부호가 가설의 부호와 일치한 변수는 노동조합 전담. , HR
조직 기타보상제도 최우선경영방침이었다 노동조합은 성과급 유형과 음, , .
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의 관계에 있어 노동조합이 있는 경우 개인적 성향을 가진 개인성과급 보
다 집단적 성향을 가진 집단성과급을 채택한다고 결과가 나와 기존 이론
과 가설과 일치했다 마찬가지로 전담조직이 있는 경우 개인성과급을. HR
도입할 확률이 크며 기타보상제도가 있는 경우와 기업의 최우선 경영목,
표가 신제품 개발에 있을 경우에도 가설과 같이 개입성과급을 도입할 가
능성이 크다는 방향성을 보였다.
이외에 가설과 방향이 일치하지 않은 변수는 경영체제 노사관계 기업, ,
연령 시장전략변수였다 전문경영자체제일 경우 개인성과급을 채택할 가, .
능성이 높을 것이라 예상했지만 가설과 반대로 부의 관계에 있었다 노사.
관계가 협력적인 편인 경우 노측이 사측의 요구를 수용할 가능성이 높으
므로 개인성과급을 채택할 가능성이 높을 것이라 예측하였는데 그와 같은
방향성을 보이지 않았다 기업연령에서도 기업 운영 기간이 얼마 되지 않.
은 기업일 경우 우수 인력의 확보 및 유지를 위해 집단성과급 보다 개인
성과급을 도입할 확률이 크다는 가설을 세웠지만 같은 방향성을 보이지
않았다 시장전략 또한 시장선도자 기업이 개인성과급을 채택할 것이라.
예상했으나 그와 같지 않아 분석 결과와 같은 방향성을 보이지 않았다.
이처럼 개인성과급 또는 집단성과급으로 대표되는 성과주의 임금체제,
유형의 결정요인 변수로는 산업분류 노동조합 노사관계 기업규모, , , , HR
전담조직 기타보상제도 경영목표에서 통계적으로 유의한 것으로 나타난, ,
반면 경영체제변수 기업연령변수 시장전략변수는 어떠한 모형에서도 통, , ,
계적으로 유의한 결과를 보이지 않았다 논문의 주요 모형인 개인성과급.
또는 집단성과급 결정요인 변수로 볼 때 많은 변수가 집단성과급이 도입
된 상태임에도 개인성과급을 채택하여 실시하게 하는 요인으로 작용한다
는 점을 볼 때 기업이 하나의 성과급을 채택하기 보다는 성과급제도 모두
를 도입하려 시도한다는 점을 유추할 수 있을 것이다 이를 통해 기업이.
성과급의 유형인 개인성과급과 집단성과급을 보완적인 제도로 인식하고
있다고 예측할 수 있을 것이다.
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제 절 성과급 비중 결정요인의 분석결과3
도입된 성과급의 크기를 결정하는 요인에 관한 분석결과는 다음과 같
다 분석을 위해 차년도 간의 조사를 통해 수집된 패널데이터를 이용해. 4
회귀분석을 실시하였다 패널회귀분석은 기본회귀분석과 달리 오차항에.
대한 추가적인 가정이 필요하다 기본적인 선형회귀모형을 오차항을 가진.
모형으로 변형시키면 각 패널 개체의 특성을 고려함으로써 패널데이터의
특징을 잘 반영하는 모델이 된다 이처럼 오차항을 반영한 패널회귀 모형.
은 다음과 같다14).

오차항 는 패널 개체에 따라 변하는 이질성 을 나타내(heterogeneity)
지만 하나의 패널 개체 내에서는 시간에 따라 변하지 않는 연속성,
을 지닌다(permanent) . 는 패널 개체와 시간에 따라 변하는 순수한 오
차항이다 패널회귀분석은 이때 오차항. 를 추정하는 방법에 따라 고정
효과와 확률효과로 나뉜다.
고정효과 모형은 오차항(fixed effect) 를 확률변수가 아니라 추정해야
할 모수로 간주하는 모형이다 고정효과 모형은 상수항이 패널 개체별로.
서로 다르면서 고정되어 있다고 가정한다 한편 확률효과모형. (random
은 오차항effect) 을 확률변수로 가정한다 결과적으로 확률효과 모형.
추정량은 일반적 모형인 모형between 15)의 추정량과 고정효과 모형의
14) 민인식최필선 패널데이터분석 한국 학회 참고· , . STATA
15) 모형은 패널개체 내의 시계열 변동은 배제하고 패널 개체 간의 변동만 고려하는 모형Between
이다 이는 패널데이터를 횡단면데이터로 변환한 것과 같은 결과를 나타난다 분석 결과는 개체. .
가 개체 보다 독립변수의 값이 단위 더 클 때 개체 는 개체 보다 종속변수의 값이 평균A B 1 A B
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추정량의 가중 평균치라고 말할 수 있다 모형은 그룹별 평균만. between
을 변수로 사용하여 추정하는데 반해 확률효과 모형은 그룹 간,
정보와 그룹 내 정보를 모두 사용하는 장점이 있으므(between) (within)
로 다른 모형보다 설명력이 있다고 볼 수 있다.
이러한 패널데이터 분석을 하기 전에 데이터를 고정효과 모형을 사용해
분석할 것인지 확률효과 모형을 사용해 분석할지를 결정하는 방법으로 하
우스만 검정 방법을 사용할 수 있다 하우스만 검정은 오(Hausman test) .
차항 를 추론할 때    이라는 가정의 성립유무를 따지고
그 결과에 따라 분석방법을 결정하는 검정방법이다 이 가정이 성립할 경.
우 고정효과 추정량과 확률효과 추정량이 일치하므로 비슷한 결과를 얻지
만 성립하지 않을 경우 확률효과 추정량이 일치추정량이 되지 못하기 때
문에 추정결과에 체계적 차이 가 존재할 것이다(systematic difference) .
하우스만 검정 은 모형은 이러한 일치추정량 여부를 검정(Hausman test)
하여 추정 모형을 선택을 가설검정하게 하는 방법이다.
하우스만 검정 의 귀무가설과 대립가설은 다음과 같다(Hausman test) .
:   
  ≠
귀무가설이 맞을 경우 고정효과와 확률효과 추정량이 일치추정량이므로
비슷한 값을 갖게 되어 체계적 차이가 존재하지 않는다 그러나 귀무가설.
이 틀리다면 확률효과 추정량이 일치추정량이 아니므로 일치추정량인 고
정효과 추정량과 체계적 차이가 있을 것으로 예상한다 따라서 귀무가설.
이 맞는다면 확률효과 모형이 더 효율적이고 귀무가설이 틀리다면 고정,
효과 모형을 선택하는 것이 낫다 그러므로 회귀분석 전에 하우스만 검정.
을 실시한 후 회귀분석 모형을 이용해 가설을 검증할 것이다.
적으로 만큼 증가한다고 해석한다.
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제 항 전체급여 중 개인성과급의 비중의 결정요인 분석1
전체 급여 중 개인성과급의 비중을 결정짓는 요인에 대한 분석을 실시
하였다 패널회귀분석 모형을 선정하기 위해 하우스만 검정. (Hausman
를 이용하였다 하우스만 검정결과의 값이 가 나왔다 이에test) . p 0.0014 .
따라 유의수준에서 대립가설이 채택 귀무가설이 기각되어 고정효과1% ,
모형과 확률효과 모형이 일치추정량이 아니며 고정효과 모형을 선택하는,
것이 효율적이라고 볼 수 있다 고정효과 모형이 선택되었지만 상대적인.
비교를 위해 확률효과 모형도 분석하여 함께 정리하였다.
패널데이터 차 차 년도 패널데이터를 이용해 패HCCP 1 (2005)~4 (2011)
널회귀분석을 실시하였다 이를 통해 이론 등에 따른 독립변수가 전체 급.
여 중 개인성과급의 비중에 어떤 영향을 주었는지 분석하였다 아래 표. <
은 이 결과를 정리한 것이다 우선 결정계수 결과를 보면16> . R-squared
다음과 같다 은 전체 관측치 대상 은 패널 그룹 간. overall , between ,
은 패널 그룹 내의 설명력을 의미한다 패널회귀분석 결과에 따르within .
면 확률효과의 결정계수가 고정효과의 결정계수보다 크므로 분석 결과는
확률효과 모형을 중심으로 살펴볼 것이다.
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주 에서 통계적으로 유의함1) *: p<0.01, **: p<0.05, *** p<0.1
주 고정효과의 산업분류 기업연령 변수는 공선성으로 누락되었음2) ,
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결과를 살펴보면 다음과 같다 우선 전체 급여 중 개인성과급의 비중. ,
과 유의한 관계에 있는 변수는 산업분류 기업규모변수였다 산업조직, . ①
은 유의하게 부정적인 관계에 있어 비제조업의 경우에 개인성과급의 비중
이 높을 것이라는 결과가 나왔다 이는 인적자본의 중요성이 상대적으로.
큰 비제조업에서 성과급의 효과가 높을 것이므로 기업이 성과급을 채택하
고 비중을 높일 것이라 예측한 가설과 일치하는 결과였다 기업규모변. ②
수의 경우에는 가설에서 기업규모가 클수록 감독을 대체할 성과급의 필요
성이 증가하고 실제로 성과급 비중을 높게 설정하는 등의 노력을 통해 성
과급 제도를 내실화할 가능성이 있다고 보았다 이 또한 가설과 일치하는.
결과로 기업의 규모와 개인성과급 비중의 관계가 유의한 긍정적인 관계에
있음이 확인되었다 이 결과를 바탕으로 기업규모가 큰 경우 성과급이 도.
입결정요인과 마찬가지로 감독비용을 부담하기 보다는 근로자에게 평균이
상의 효율임금을 지급함으로써 업무에 집중할 수 있도록 유인을 주기 위
한 방법으로 쓰였다는 설명이 가능할 수도 있을 것이다.
이외에 통계적으로 유의하지 않지만 방향성이 가설과 일치하는 변수는
경영체제 노동조합 기업연령 전담조직 기타보상제도 시장전략 변수, , , HR , ,
였다 전문경영자체제인 기업의 경우 개인성과급의 비중을 높게 설정할.
것이고 노동조합이 존재하는 경우 개인성과급 비중이 컸다 기업연령이, .
낮은 기업이 우수 인력을 유지하기 위해 개인성과급을 지급하고 그 비중
또한 높게 설정할 것이라 예상하였는데 가설과 같은 방향성을 보였다.
전담조직이 있는 경우 개인성과급 비중을 높게 책정할 것으로 보았는HR
데 마찬가지로 가설과 같은 방향성을 보였다 기타보상제도가 있는 경우. ,
기타보상제도가 집단성과급이자 장기적인 성과보상제도의 기능을 하여 이
와 반대의 특징을 가진 개인성과급에 대한 실시가능성이 높을 것이라고
예상하였는데 가설과 일치하는 방향성을 보였다 시장전략의 경우 가설에.
서 시장선도자 기업이 개인성과급을 도입하고 그 비중 또한 크게 지급할
것이라 예상하였는데 그 방향성만 일치하였다.
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제 항 성과급 중 개인성과급 비중의 결정요인 분석2
전체급여 중 개인성과급의 비중 이외에 차등성과급 중 개인성과급의 비
중을 결정짓는 요인에 대한 분석을 실시하였다 기존의 성과급 비중 연구.
의 기준은 전체 급여 중 성과급의 비중을 대상으로 이루어져왔다 차등성.
과급 중 개인성과급 비중의 결정요인에 대한 연구를 통해 성과급 비중을
다양하게 정의하여 분석을 실시하는 기회를 제공할 수 있을 것이라 생각
한다.
우선 패널회귀분석 모형을 선정하기 위해 하우스만 검정, (Hausman
를 이용하였다 하우스만 검정결과 값이 이 나왔다 이에 따test) . p 0.1243 .
라 유의수준에서 대립가설이 기각 귀무가설이 채택되어 고정효과 모1% ,
형과 확률효과 모형이 일치추정량이며 확률효과 모형을 선택하는 것이,
효율적이라고 볼 수 있다 확률효과 모형이 선택되었지만 상대적인 비교.
를 위해 고정효과 모형도 분석하여 함께 정리하였다.
하우스만 검정 결과에 따르면 성과급 중 개인성과급의 비중에 대한 분
석방법은 확률효과 방법을 채택해야 한다 또한 확률효과 모. R-squared
형에서 높게 나와 확률효과 모형을 중심으로 성과급 중 개인성과급의 비
중 결정 요인을 분석할 것이다 성과급 도입결정요인과 비중결정요인에.
대한 연구는 모두 개인성과급을 기준으로 가설이 설정되었다 따라서 성.
과급 중 개인성과급 비중 결정요인도 전체 성과급 중 개인성과급 비중과
다르지 않다 그 분석 결과 또한 큰 차이가 없을 것이라고 예측하여 가설.
을 세웠다.
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주 에서 통계적으로 유의함1) *: p<0.01, **: p<0.05, *** p<0.1
주 고정효과의 산업분류 기업연령 변수는 공선성으로 제외되었음2) ,
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그 결과를 살펴보면 다음과 같다 우선 통계적으로 유의한 결과가 나온.
값은 산업분류 기업규모 전담조직 기타보상제도이다 산업분류는, , HR , . ①
유의하게 부정적인 관계에 있으므로 비제조업일 경우 성과급 중 개인성과
급의 비중을 크게 할 것이라고 볼 수 있다 이는 비제조업일 경우 성과급.
의 효과가 크므로 그 비중 또한 높게 설정할 것이라는 주장의 설득력을
더하는 것이다 기업규모의 경우 긍정적으로 유의한 관계에 있어 기업. ②
규모가 클 경우 성과급 중 개인성과급의 비중이 커진다고 볼 수 있다 이.
는 또한 성과급이 감독을 대체할 것이라는 주장과 일치하는 것으로 기업
들이 성과급 중 개인성과급의 동기가 클 것이라 생각함에 따라 개인성과
급의 비중을 높인다는 예측을 하게 하는 결과이다 전담조직이 있. HR③
는 경우에도 변수가 긍정적인 관계에 있어서 전담조직이 있는 경우 성과
급 중 개인성과급의 비중이 증가한다는 설명이 가능하다 마지막으로. ④
기타보상제도의 경우 유의하게 긍정적인 관계에 있다는 결과가 나와 가설
과 일치하는 결과가 나왔다 기타보상제도가 있을 경우 성과급의 비중과.
개인성과급의 비중을 높게 설정하여 종업원에게 동기부여효과를 기대할
것이라고 예상한 결과와 같이 정의 관계에 있는 것으로 확인하였다.
이외에 경영체제 시장전략 변수는 통계적으로 유의하지 않았지만 가설,
과 일치하는 정의 관계에 있었다 노동조합은 정의 관계 최우선 경영방. ,
침은 부의 관계에 있는 것으로 나타나 통계적으로 유의하지 않고 가설과
방향성도 일치하지 않았다 또한 유의하지는 않았지만 기업연령의 경우에.
서만 전체급여 중 개인성과급의 비중에서는 부의 관계 성과급 중 개인성,
과급의 비중에서는 정의 관계가 있음이 나타났다 따라서 이 부분에 대한.
추가적인 논의를 통해 설명이 필요할 것이다.
주목할 점은 전체 급여 중 개인성과급의 비중과 성과급 중 개인성과급
의 비중의 결정요인을 함께 분석해 봤을 때 유의하지 않은 결과를 포함하
고 있지만 모든 경우에 부호가 같은 방향으로 나타났다는 점이다 이를.
통해 성과급 비중의 다양하게 정의하여도 그 결과가 동일하다는 해석을
할 수 있을 것이다.
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제 절 분석 결과의 요약4
본 연구는 성과급 유형 개인성과급 집단성과급 의 결정요인과 성과급( , )
비중의 결정요인을 분석하는 것을 연구문제로 설정하여 논의를 전개하였
다 성과급 유형 결정변수와 비중 결정변수를 동일하게 설정하여 변수의.
영향력이 일정한 방향성을 보이는지 확인하였다 즉 유형 중 개인성과급. ,
을 도입여부와 개인성과급 비중에 영향을 미치는 요인이 있을 것이며 유
형선택과 비중 결정에 동일하게 긍정적인 영향력을 미칠 것이라고 예측해
보았다 각각의 종속변수에 비슷한 영향을 미칠 것이라고 예측하고 동일.
하게 구성한 독립변수는 크게 적합성이론으로 분류하였다 그리고 세부적.
으로 기존에 성과급의 주요 이론으로 언급되는 주인 대리인이론 전략적- ,
인사관리론 자원의존이론 등을 통해 변수를 선택하여 가설을 세웠다, .
성과급 유형 개인성과급 또는 집단성과급 의 결정요인을 분석하기 위해( )
다중 명목로짓 분석을 성과급 비중의 결정요인 분석을 위해 패널회귀분,
석을 실시하였다 이에 대한 주요 내용을 표로 정리하면 다음 표 과. < 18>
같다.
모형 은 다중명목로짓 분석결과로 집단성과급을 도입한 상태에서 개[1]
인성과급까지 도입할 확률인 성과급 유형의 결정모형이고 모형 는 다, [2]
중명목로짓 분석결과로 집단성과급이 아닌 개인성과급을 도입할 상대적인
확률인 성과급 유형의 결정요인에 관한 모형이다 모형 은 패널회귀분. [3]
석 결과로 전체 급여 중 개인성과급의 비중의 결정요인에 대한 모형이고,
모형 는 패널회귀분석결과로 성과급 중 개인성과급의 비중의 결정요인[4]
에 대한 모형이다.
모형 는 성과급 유형의 결정요인에 대한 분석으로 이를 통해 성[1],[2]
과급유형을 선택하게 하는 기업의 변수가 무엇인가를 예측할 수 있다 본.
논문은 개인성과급의 결정에 중심이 맞추어져 있는 가운데 집단성과급이
이미 도입된 상황과 어떠한 성과급도 도입하지 않은 상황을 가정하였다.
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표 분석 결과의 요약< 18>
주 에서 통계적으로 유의함1) *: p<0.01, **: p<0.05, *** p<0.1
















































































































































분석 결과에 따르면 도입된 상황을 가정하여 가설을 설정한,  집단
둘다

에 따르면 산업분류 노동조합 노사관계 기업규모 전담조직 기타보, , , , HR ,
상제도 경영목표에서 통계적으로 유의한 것으로 나타났다 즉 비제조업, . ,
일 경우 노동조합이 없는 경우 노사관계가 협력적인 편인 경우 기업규, , ,
모가 큰 경우 전담조직이 있는 경우 기타보상제도 종업원지주제 스, HR , ( ,
톡옵션제 선택적 복리후생제도 가 있는 경우 최우선 경영목표가 신제품, ) ,
개발일 경우 집단성과급을 도입한 상태이지만 개인성과급도 도입할 확률
이 높은 것으로 나타나 해당 변수들이 개인성과급 결정에 영향을 미치는
것으로 나타났다 위의 변수는 모두 통계적으로 유의하였으며 가설과 같.
은 방향성을 보였다.
도입 자체의 결정요인이자 성과급 유형의 결정요인을 가리키는 모형인
 집단
개인
에 따르면 산업분류 기업규모에서만 통계적으로 유의한 결과를,
보였다 즉 비제조업인 경우 기업규모인 경우 개인성과급을 채택할 확률. , ,





의 두 가지 경우 모두에서 통계적으로 유의한 결과
를 보인 변수는 산업분류 변수와 기업규모 변수였다 이 외에 경영체제변.
수 기업연령변수 시장전략변수는 두 모형 모두에서 통계적으로 유의하, ,
지 않았고 가설과의 방향성 또한 일치하지 않았다.
모형 는 성과급 비중의 결정요인분석으로 성과급 비중을 다르게[3],[4]
정의하였다는 것에 의의가 있다 본 연구에서는 변수로 제시한 결정요인.
들이 개인성과급 비중 상승에 긍정적인 영향력을 미친다고 가정하고 논의
를 전개하였다 분석 결과에 의하면 종속변수가. 전체
개인
인 경우 산업분류
가 비제조업인 경우 기업규모가 큰 경우 전체 급여 중 개인성과급의 비,
중이 유의하게 증가하였다 이외에 노사관계 변수를 제외하고 다른 변수.
에서 통계적으로 유의하지 않지만 가설과 일치하는 방향성을 보였다 종.
속변수가 성과급
개인
비중인 경우에는 산업분류 기업규모 전담조직 기, , HR ,
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타보상제도에서 통계적으로 유의한 관계에 있음을 확인하였다 즉 비제. ,
조업인 경우 기업규모가 큰 경우 전담조직이 있는 경우 기타보상제, , HR ,
도가 있는 경우에 차등성과급 중 개인성과급의 비중이 증가하는 것으로
나타났다 이외에 나머지 변수에서는 통계적으로 유의하지 않았지만 가설.
과 일치하는 방향성을 보였지만 노사관계변수 기업연령 변수의 결과는,





비중에 동일하게 통계적으로 유의한 관계에 있는
변수는 비제조업변수 기업규모 변수였다 무엇보다도 기업연령을 제외하, .
고 전체급여 중 개인성과급 비중의 결정요인과 성과급 중 개인성과급의
비중 결정요인을 설명하는 변수가 같은 방향성을 나타냄을 확인하였다.
이러한 결과는 성과급을 다르게 정의하여 전체 급여 중 개인성과급의 비
중을 결정하는 요인과 차등성과급 중 개인성과급의 비중을 결정하는 요인
을 살폈음에도 동일한 결과를 얻었으므로 비중 연구의 폭을 넓혔다는데
의의가 있다.
성과급 결정요인으로 작용할 것이라고 예측한 변수를 크게 기업의 상황
적 요인변수와 조직목표의 세부변수로 정의하였지만 모형전체에서 조직목
표의 유의미한 결과가 도출되지 않아 조직목표의 영향력은 미미한 것으로
나타났다 조직목표에 해당하는 변수인 시장전략 변수와 경영목표 변수는.
성과급 유형에서만 유의한 결과에 있음을 보였고 비중 결정요인에서는 통
계적으로 유의하다는 결과를 보이지 않았다 이 두 변수 이외에 노동조.
합 노사관계 전담조직 기타보상제도 경영목표 변수가 하나 이상의, , HR , ,
유형 및 비중결정모형에서 통계적으로 유의한 것으로 나와 추가적인 논의
가 필요할 것으로 보인다.
결과적으로 많은 변수가 주요모형에서 동일한 방향성을 보였고 통계적,
으로 유의한 결과에 있는 변수도 일치하였으므로 주어진 변수가 일정한
방향성을 가지고 성과급 유형 결정요인과 비중결정요인으로 작용한 것으
로 풀이할 수 있을 것이다.
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제 장 결 론5
제 절 연구 결과의 요약 및 정책적 함의1
제 항 연구결과의 요약1
성과급제도는 년대 이후 민간부분 뿐만 아니라 공공부문에서도 그2000
효과를 기대하며 본격적으로 도입되기 시작하였고 기업실무에서 뿐만 아
니라 학계에서의 관심도도 상당하여 성과급에 대한 연구가 지금까지도 활
발히 이루어져 오고 있다 하지만 기존의 성과급제도에 관한 연구는 성과.
급 제도에 대한 이론적 서술 인식조사 실태조사 등과 성과급제도가 경, ,
영성과에 미치는 영향을 위주로 이루어져왔다 상당수의 연구결과가 축적.
되었지만 기존 성과급 연구 이외의 연구주제를 설정하여 성과급제도 분석
의 폭을 넓힐 필요성이 있었다 무엇보다도 성과급제도 유형의 기본이라.
고 볼 수 있는 개인성과급제도와 집단성과급 제도에 대한 구분이 이루어
지지 않아 이에 대한 이론 및 실증연구 또한 활발히 이루어지지 못했었
다 따라서 본 논문에서는 성과주의 임금체제 유형 개인성과급과 집단성. (
과급 에 대한 이론을 재정리하였고 이러한 임금체제의 유형을 결정짓는)
요인이 무엇인지에 대한 실증분석을 실시하였다 성과급제도 유형 결정.
요인과 함께 기존에 활발히 이루어지던 성과급 비중의 결정요인 또한 더
하여 같은 주제를 다양한 각도에서 검토할 수 있는 기회가 될 것이다.
본 논문은 개인성과급을 선택하는 요인과 개인성과급의 비중을 높게 설
정하는 요인이 이론적으로 같으며 실증분석을 통해 증명할 수 있을 것이
라고 예측해보았다 따라서 유형과 비중결정요인의 독립변수를 동일하게.
설정하였다 표 는 본 논문의 가설과 분석결과를 요약하여 정리한 결. < 19>
과이다.
- 87 -









































































































그 결과 집단성과급을 도입한 상태임에도 개인성과급을 도입하여 개인
성과급의 결정요인을 확인할 수 있는 성과급유형결정요인의 경우 다음과
같은 변수에서 값이 통계적으로 유의하고 가설과 일치한 결과를 보임을
확인하였다 즉 비제조업일 경우 노동조합이 없을 경우 노사관계가 협. , , ,
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력적인편인 경우 기업규모가 큰 경우 전담조직이 있는 경우 기타보, , HR ,
상제도를 실시하고 있는 경우 최우선경영방침이 신제품 개발일 경우 개,
인성과급을 도입할 가능성이 높다고 볼 수 있다.
이 외에 소유주체제인 경우 기업연령이 높은 경우 시장추종자전략인, ,
경우 개인성과급을 채택하는 것으로 나타났는데 이 변수들은 통계적으로
유의하지 않았고 가설과 방향성도 일치하지 않았다 기타 연구 모형인 개.
인성과급 또는 집단성과급 도입 결정요인에 대한 가설에서는 비제조업인
경우 기업규모가 큰 경우에만 통계적으로 유의한 관계에 있음을 확인하,
였다 따라서 산업분류 기업규모 노동조합 노사관계 기업규모 기타보. , , , , ,
상제도 경영목표 등이 성과급 유형 결정요인이라는 결론을 내렸다, .
비록 경영체제변수 기업연령변수 시장전략 변수의 경우에는 의미 있, ,
는 결과를 확인할 수 없었지만 유형결정요인 모형을 통해 많은 변수들이
개인성과급 제도를 채택하게 하는 요인으로 작용한다는 것과 이러한 성과
급 유형을 결정짓는 변수의 예를 확인할 수 있었다 이 모형을 통해 성과.
급 제도의 유형인 개인성과급과 집단성과급이 상호보완적인 제도로서 기
업에 도입되고 있다고 설명할 수도 있을 것이다.
둘째로 개인성과급의 비중 결정요인에 대한 분석 결과는 다음과 같다, .
기존 선행연구는 대체로 전체 급여 중 성과급의 비중을 성과급 비중으로
정의하여 연구를 실시하였다 기존 연구와의 차별성을 위해 본 논문은 성.
과급 비중 변수를 두 가지 방법으로 정의하여 연구를 진행하였다 기존.
다루어졌던 비중 변수인 전체 급여 중 개인성과급의 비중에 성과급 중' ' '
개인성과급의 비중 변수를 추가하여 성과급을 다른 방법으로 정의하여'
성과급 비중 연구를 보충하고자 하였다 그리고 성과급의 유형인 개인성.
과급을 결정짓는 요인이 마찬가지로 개인성과급의 비중 결정에 영향을 미
칠 것이라는 예측을 추가하였다.
결과적으로 전체 급여 중 개인성과급의 비중 결정요인과 성과급 중, ' ' '
개인성과급의 비중 결정요인은 대체적으로 일치하였다 변수와 종속변수' .
간의 방향성이 일치하였으며 양 쪽 모두에서 통계적으로 유의한 관계에
있는 변수도 발견되었다.
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즉 비제조업일 경우 기업규모가 클 경우 통계적으로 유의하게 두 모, ,
형 모두에서 변수가 개인성과급 비중과 정의 관계에 있었고 전담조직HR
이 있는 경우 기타보상제도가 있는 경우에는 차등성과급 중 개인성과급,
의 비중에만 통계적으로 유의하게 정의 관계에 있었다 이 외에는 전문경.
영인체제일 경우 노동조합이 있을 경우 노사관계가 대립적인 편인 경우, , ,
시장선도자 전략을 취하고 있을 경우 최우선 경영방침이 원가절감 등인,
경우 개인성과급 비중과 통계적으로 유의하지 않지만 정의 방향성을 보이
는 것으로 나타났다.
분석결과 성과급 비중의 정의를 다양화하였지만 동일한 결과를 보임을
확인하였으므로 이는 기존에 전체 급여 중 성과급에 대한 연구가 진행된
것을 보강하여 성과급 비중 연구에 깊이를 더한 것에 의의가 있다고 볼
수 있다.
전체적으로 살펴보면 유형결정요인과 비중결정요인에 공통적으로 영향,
을 미칠 것이라고 예측한 변수를 크게 기업내부 상황적 요인변수와 조직
목표의 세부변수로 정의하여 성과급에 영향을 미칠 것이라는 가설의 결과
는 다음과 같다 즉 기업내부의 상황적요인 변수에서는 통계적으로 유의. ,
한 결과가 다수 관찰되었지만 조직목표 변수에서는 유의미한 결과가 도출
되지 않아 조직목표의 영향력은 미미한 것으로 나타났다 또 조직목표에. ,
해당하는 변수인 시장전략 변수와 경영목표 변수는 성과급 유형에서만 유
의한 결과에 있음을 보였고 비중 결정요인에서는 통계적으로 유의하다는
결과를 보이지 않았다 이 두 변수 이외에 노동조합 노사관계 전담조. , , HR
직 기타보상제도 경영목표 변수가 하나 이상의 유형 및 비중결정모형에, ,
서 통계적으로 유의한 것으로 나와 추가적인 논의가 필요할 것으로 보인
다.
결과적으로 많은 변수가 주요모형에서 동일한 방향성을 보였고 통계적,
으로 유의한 결과에 있는 변수도 일치하였으므로 주어진 변수가 일정한
방향성을 가지고 성과급 유형 결정요인과 비중결정요인으로 작용한 것으
로 풀이할 수 있을 것이다.
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제 항 공공부문의 성과급과 정책적 함의2
위의 결과는 민간기업의 성과급제도 유형의 결정요인과 비중결정 요인
에 대한 연구 결과를 정리한 것이지만 공공부문에 시사점을 줄 수 있을
것이라 생각한다 공공부문의 성과급 제도는 정부에 의해 정책적으로 도.
입된 측면이 있다 성과주의 임금체제의 일종인 연봉제는 년대에 공. 1990
공개혁의 일환으로 공무원 연봉제 도입이 지시되면서 확산되기 시작하였
다 이후 공공부문의 경우 중앙정부가 권고안을 발표하고 설명된 내용대.
로 성과급 제도가 실시되고 있는지 감독하는 방향으로 성과급 제도가 도
입되어 보편화되기에 이르렀다 따라서 공공부문의 경우 성과급 이론이나.
기업 적합성을 고려한 성과급의 유형이 도입되었다고 설명되기 보다는 정
책적으로 큰 틀이 정해진 채로 동형화의 과정에 의해 도입되었으므로 결
정요인에 대한 분석에 대한 결과 도출이 어려울 수 있을 것이다.
민간기업의 성과급을 연구한 결과 성과급 유형을 결정짓는 요인과 비,
중을 결정짓는 요인에 대한 통계적 분석의 가능성을 확인할 수 있었다.
따라서 공공기관에서도 성과급제도 유형을 결정 할 때 본 논문을 포함한
선행연구에서 고려된 변수를 검토하여 성과급 제도를 설계할 수 있을 것
이다 또한 정책적으로 공공 및 민간부분에 성과급 제도를 내실화 시킬.
방안에 대한 정책을 고려해 볼 수 있을 것이다 만약 정부의 정책목표가.
성과급제도 도입으로 민간기업 또는 공공부문의 경쟁력 강화와 성과 향상
에 있다면 성과급을 도입하기 적합한 환경을 조성할 수 있는 여건을 확인
하는 것이 성과급 제도의 일률적인 실시에 우선해야할 사항일 것이다.
공공부문의 성과급제도1.
기획재정부는 공공부문 중 공기업과 준정부기관을 대상으로 성과급제도
도입을 위한 정책을 추진하고 있다 특히 기획재정부는 공공기관 성과. 「
연봉제 권고안 에 따라 공기업 준정부기관에서 전 직원 대상 성과(2010) ·」
연봉제를 점진적으로 확대하도록 하여 성과주의 제도의 실시를 추진하고
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있다 이 성과연봉제 권고안에 따르면 공공기관의 급여 구조가 단순화되.
며 자체성과급 등의 성과급은 성과연봉으로 전환되어 연봉제 하에 포함되
게 된다.
그림 공공기관 연봉제 구조 설계< 4>




















자료 기획재정부 공공기관 성과연봉제 권고안: (2010). .「 」
년도 공기업준정부기관 예산편성지침 에 따르면 공기업 준정부2013 ·「 ∙ 」
기관의 성과급은 크게 경영평가 성과급 및 직무수행실적 평가 성과급과
내부평가급으로 나뉜다 경영평가 성과급 및 직무수행실적 평가 성과. ①
급은 년도 공기업 준정부기관의 경영실적 평가결과에 따라 기관별로2012 ·
차등 지급되는 경영평가 성과급 및 년도 공기업 준정부기관의 감사2012 ·
직무수행실적 평가결과에 따른 직무수행실적 평가 성과급이다 실제로 기.
획재정부는 년 공공기관 경영실적 평가결과에 따라 기관장은 기관2011 ‘
평가 기관장 평가 를 합산하여 성과급을 차등 지급하고 직(50%) + (50%)‘ ,
원들은 기관 평가결과에 기관장 평가결과를 가감하여 성과급을 차등 지급
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월 기본금의 하였다 등급 이하 기관에는 원칙적으로 성과급( 0~300%) . D
을 지급하지 않았다 또 다른 성과급 제도인 내부평가급 또는 자체성. ②
과급은 경영평가 성과급 및 직무수행실적 평가 성과급 이외에 내부평가
상여금 생산장려금 등 명칭여하에 관계없이 기관 내부 평가를 통해 업,
적 성과 등에 따라 차등하여 지급하는 성과급이다 이 성과급은 년도· . 2012
부터 경영평가 성과급 재원에서 환원한 기존인건비 전환금을 포함한 금액
을 말한다.
이처럼 공공부문이 추진하고 있는 성과급은 크게 경영평가 성과급과 내
부평가급으로 나뉘며 각각 집단성과급 개인 및 집단성과급의 성격을 지,
닌 성과급으로 유형을 분류할 수 있을 것이다.
년 기획재정부는 성과연봉제 권고안에서 성과주의 임금체제인 연2010
봉제를 도입하여 공공기관에 경쟁적이고 효율적인 성과관리 제도가 필요
하다고 밝혔다 무엇보다도 년대 이후 연봉제는 적극적으로 도입 운. 1990 ·
용중이나 근속년수에 따른 연봉의 자동 인상 개인별 성과에 따른 차등수,
준 미미 낮은 성과급 비중 등 형식적으로 운영되는 문제점이 발생하였으,
며 업적 성과에 따라 임금의 차등수준이 확대되도록 연봉제를 내실화하여·
공공기관의 생산성 향상 및 경쟁력 강화를 도모할 필요성이 있다고 적었
다 이처럼 공공기관의 성과주의 임금체제에서는 성과급 제도를 내실화화.
여 활성화 시키는 것이 주요 정책목표로 꼽고 있다 따라서 공공기관 성.
과급제도의 내실화 방안을 다양하게 검토해보는 것이 필요하다 아래는.
본 논문 결과를 바탕으로 공공부문 성과급의 내실화를 위한 시사점을 도
출해본 것이다.
정책적 함의2.
본 논문의 결과에 따르면 산업분류 노동조합의 유무 노사관계가 협력, , ,
적인 정도 기업규모 전담조직 기타보상제도 등이 성과급의 유형을, , HR ,
결정하거나 개인성과급의 비중을 결정짓는 요인으로 작용할 수 있다 따.
라서 이를 포함한 다양한 상황적 변수가 의도하는 성과급제도가 정착할
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수 있는 적합한 환경을 만드는데 고려되어야 할 것이다 본 논문 결과를.
바탕으로 공공부문 성과급 제도에 몇 가지 시사점을 도출한다면 다음과
같다.
첫째 공공기관 내 전담조직이 구성되어 전문성을 가지고 운영될 수, HR
있도록 지원하는 것이 필요하다 본 논문 결과에 따르면 전담조직이. , HR
있는 기업의 경우 개인성과급 또는 집단성과급 선택할 가능성과 성과급,
을 하나 이상 선택할 가능성에서 모두 유의한 정 의 관계에 있는 것이(+)
확인되었다 따라서 전담조직은 성과급제도 실시를 위해 중요한 변수. HR
로 공공부문에서 고려될 필요가 있다 공공기관 경영평가 대상 공기업의.
인사담당조직의 구성을 확인해 본 결과 많은 경우가 인사팀 인적자원팀, ,
인력개발팀 등 팀으로 구성되어 있었다 인사 관련 업무를 담당하지만 따.
로 성과평가팀 성과관리팀 급여후생팀 등의 부서나 인력개발 등의 기능, ,
을 담당하는 부서가 있는 경우도 있었다 이미 공공기관 내 인사부서가.
존재하지만 각 공공기관이 인적자원관리부서의 중요성을 전사적으로 재상
기 시키고 인사담당부서를 개선시킬 수 있는 방법을 지속적으로 모색할
필요가 있을 것이다.
둘째 근로자를 대표하는 조직 노동조합 의 이익집단화를 방지하고 협, ( )
력적 노사관계 개선을 위한 정책을 추진할 필요가 있다 협력적 노사관계.
는 기업 경영 중 발생할 수 있는 갈등과 분쟁을 원활하게 해결하고 협동
적 분위기 조성을 통해 조직 내외의 지속적인 발전을 가능하게 한다 본.
논문에서도 노동조합 자체는 성과급에 긍정적이지 않으나 협력적 노사관
계의 기업은 성과급을 개인성과급을 채택하거나 성과급을 모두 도입하는
데 긍정적인 영향력이 있다고 볼 수 있었다 한편 협력적 노사관계 속에. ,
서도 공공기관은 노동조합이 이익집단 등 독점력을 지닌 기업으로 변질되
지 않도록 노력해야 한다 가령 공사의 경영진이 주로 내부승진으로 구. A
성되면서 노조와 원만한 관계를 유지하고 있었지만 오히려 뇌물수수혐의
와 법인카드의 무단 사용 등으로 비윤리경영의 주범이 된 사례가 있다.16)
16) 협력적 노사관계 불구 견제기능 없어 투명성 약화 윤리경영 성과급 잔치 도마에 올라[ (30)- .
그린경제신문. 2013. 04.07.
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따라서 공공기관은 노사관계 개선 등을 위해 노력하며 노동조합 등과 관
련해 부패 감시 기능을 갖추어야 할 것이다.
셋째 공공기관은 기타보상제도 종업원지주제 스톡옵션 선택적 복리후, ( , ,
생 등의 도입 또한 고려하여 전반적인 업무 만족도를 높이기 위해 노력)
할 필요가 있다 본 연구 결과에 따르면 기타보상제도가 있는 기업이 개.
인성과급을 도입하거나 성과급 제도를 모두 도입하는 가능성이 높았고 성
과급의 비중 또한 높게 설정하는 것으로 나타났다 기타보상제도는 성과.
급 제도와 다르게 도입되지만 종업원의 장기적인 성과 향상을 위해 도입
되고 주인의식과 회사에 대한 만족도를 높여 업무를 질과 충성도를 높이
고 우호적인 분위기를 형성하는데 기여할 수 있다 실제로 한국경제매거.
진17)에 따르면 일하기 좋은 기업 개를 선정한 결과 기업의 성과주의 인8
사 시스템 도입 이외에 종업원지주제 스톡옵션 선택적 복리후생제도 소, , ,
통프로그램 리더 양성 프로그램 등이 높은 평가를 받았다, .18) 이처럼 기.
타보상제도는 협동적 분위기를 조성하고 종업원에게 동기를 부여하는 등
집단성과급의 기능을 수행함과 동시에 장기적으로 기업에 대한 자부심과
만족감을 제공하는 기능을 한다 따라서 기타보상제도를 도입하는 경우.
성과중심의 제도를 도입하는데 우호적인 분위기를 형성할 수 있고 장기적
으로 안정적인 성과급의 실시를 기대할 수 있을 것이라고 예측할 수 있
다 따라서 공공기관 별로 적합한 기타보상제도 도입을 검토하는 것이 필.
요할 것이다.
넷째 각 공공기관은 적합한 성과급을 설계하기 위해 노력해야 하며, ,
중앙기관은 각 공공기관의 성과보상제도 설계에 자율성을 주어야 한다.
17) 일하기 좋은 기업 대상 직원들이 만족하는 일터 개 기업 수상 한국경제매거진[2013 ] ...8 . .
2013.04.29.
18) 일하기 좋은 기업으로 선정된 한국관광공사는 성과 중심 인사 시스템을 도입하여 직원의 만족
도를 높이고 동기를 부여하였다 유한양행은 국내 최초로 기업을 공개하고 주식 일부를 종업원.
들에게 나눠주며 현대적 의미의 종업원지주제를 실시하였고 상장사 최초로 임원은 물론 일반직,
원을 대상으로 스톡옵션을 실시하며 실질적 종업원 우대 경영을 실시하여 종업원 스스로가 회사
의 주인으로 자긍심을 가질 수 있는 토대를 다질 수 있었다고 평가된다 이베이코리아 또한 출.
근시간 유급휴가 자녀교육 주택자금 건강관리 등을 지원해주는 선택적 복리후생제도를 실시하, , ,
는 등 임직원에게 자부심과 만족감을 가질 수 있는 프로그램을 운영하기 위해 노력한다고 밝혔
다.
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이영면 은 인센티브제도는 단순한 성과급제도가 아니라 조직의 문(2008)
화와 조직이 추구하는 비전과 가치 등과 함께 시행되어야 의도한 목표를
달성하는 제도가 될 수 있다고 말했다 따라서 성과급 제도에 맹목적인.
믿음을 가지거나 기업에 대한 이해와 노력을 기울이지 않은 채 형식적인
도입에 그치지 않도록 노사와 정부가 함께 노력해야 할 것이다 정부는.
성과급 제도 설계의 다양성을 존중해 주고 지원해 줄 필요가 있다 공공.
기관 등은 기관에 적합한 제도를 구성하기 위해 노사 간의 소통을 활성화
함과 동시에 기관의 비전과 목표 성과급 도입 목표 등을 명확히 하고 투,
명하게 제도를 실시해야 할 것이다.
무엇보다도 많은 연구에서 언급한 바대로 성과급 제도의 성공적인 실시
를 위해서는 제도 대상자들에게 성과급 제도의 필요성에 대한 정보를 충
분히 제공하고 공감대를 형성하는 것이 중요하다 이를 통해 점진적으로.
성과급 제도의 내실화를 도모하고 성공적인 성과급 제도의 안착을 기대할
수 있을 것이다 성과급제도 설계 과정에 직원들의 의견을 반영하는 등.
내부 소통을 활성화시키는 한편 외부의 연구센터나 기관 등과 연계하여
제도 개선방안을 모색하고 기관 간에 성공 사례를 공유하는 등의 방안을
고민할 필요가 있다 이처럼 성과급 제도를 내실화하기 위해서는 공공기.
관 내외부의 적극적이고 지속적인 노력이 필요할 것이다.
제 절 연구의 시사점과 한계2
본 연구는 성과급 제도를 개인성과급과 집단성과급으로 구분하고 양자
를 비교하는 방식으로 연구가설을 설정하여 기존에 이루어지지 못한 성과
급 연구를 하였다는 데 의의가 있다 산업분류 기업규모 등 성과급제도. ,
설계 담당자가 제도 도입 시 고려해야 할 변수를 제시하였다는 점에서 시
사점이 있을 것이다 이는 민간부문 뿐만 아니라 공공부문에서 성과급 도.
입을 위한 정책변수로 고려될 수 있어 의미가 있을 것이다 또한 각각의.
성과급 유형에 대한 검토가 필요함과 성과급을 도입하고자 하는 기업은
각자 사업장의 특징과 목표를 명확히 하고 적합한 성과급 유형을 도입하
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고자 노력해야 할 것이 필요함을 필요하다는 주장을 재확인하였다.
그러나 본 연구는 다음과 같은 한계를 가지고 있다 차후에 이러한 한.
계를 보완하기 위한 연구가 지속적으로 이루어지길 바란다.
첫째 본 연구는 민간기업의 데이터를 이용하여 개인성과급과 집단성과,
급에 대한 연구를 진행한 결과이다 공공부문의 경우 또한 동형화에 따른.
설명이외에 성과급 유형을 결정짓는 요인이 있을 것이라 예측가능하다.
그러므로 차후 공공부문의 성과급 데이터 또한 취합하여 공공부문과 민간
부문의 성과급 유형 결정요인에 대한 연구가 진행되길 바란다.
둘째 성과급제도에 대한 실질적인 설명이 부족하였다 개인성과급과, .
집단성과급에 대한 비교를 중심으로 논의를 전개하려 했지만 한국에서 실
제로 실시되고 있는 개인성과급과 집단성과급에 대한 세부 유형의 정리와
실시 과정에 대한 자료는 첨부하지 못했다 따라서 차후 연구에서 한국의.
개인성과급제와 집단성과급제에 대한 사례연구 가 포함된다(case study)
면 성과급 제도의 현실적인 적용에 큰 보탬이 될 것이라 생각한다.
셋째 이론적인 변수를 충분히 검토하지 못하였고 설문조사 결과 내에,
서 변수를 도출하고자 하였기 때문에 변수가 제한적이어서 변수가 다양하
게 구성되지 못하였다 또한 하나의 변수에 상반된 가설이 존재하는 경우.
가 있어 다음 연구에서는 이론적 논의를 보강하고 실질적으로 변수를 추
가하여 설득력 있고 다양한 변수가 구성되어 성과급 유형 및 비중의 결정
요인을 분석할 수 있게 되길 바란다.
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In 1997, Korea applied to the International Monetary Fund(IMF)
for a bailout and went through hard period known as the IMF
crisis. As Korea had been asked to share global standards,
companies in Korea decided to introduce the incentive system in
earnest. Consequentially, the number of private and public sectors
adopting annual salary system and gain sharing programs has been
increased considerably. Although incentive systems have been
increasingly adopted by Korean companies, not only there has been
little theoretical consideration to types of incentive systems but
also there has been very little empirical research on what makes
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an company more likely to choose a particular type of incentive
systems over another. When it comes to incentive system,
choosing particular type of incentive systems and determining
incentive intensity have been essential problems of theories and
precedent studies.
In this regard, the purpose of this study is to answer the
following research problems: to identify factors associated with the
choice of a individual incentive pay; to identify determinants of
incentive intensity, particularly the individual incentive pay
intensity. Using the Human Capital Corporate Panel(HCCP), I
conducted statistical techniques such as Multi-nominal regression
analysis and Panel regression analysis.
The present study has the following implications. First, factors
connected with the choice of a individual incentive pay once the
organization has already decided to adopt group incentive pay are
as follows: companies with non-manufacturing industry,
non-unionized work place, cooperative labor relations, large-scale,
HR department, other compensation systems, new products
development policy are statistically significant to adopt individual
incentive pay and both incentive systems. These factors were
consistent with the predictions of hypotheses. Judging from this
result, I concluded that companies seem to adopt individual and
group incentive pay as complements.
Second, I conducted a research on factors to determine incentive
pay intensity. It was difficult to conduct detailed analysis of
incentive intensity as most of studies have been focused on
'incentive intensity of the entire pay'. I conducted analysis both the
'individual incentive intensity of the entire pay' and 'individual
incentive intensity of the incentive pay'. As a result, determinants
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of incentive intensity, particularly the individual incentive pay
intensity are as follows: companies with non-manufacturing
industry, a large-scale are statistically significant to be in positive
relation. Companies with HR department, other compensation
systems are positively related only to individual incentive intensity
of the incentive. Resultingly, determinants of individual incentive
intensity correspond with hypothesis regardless of definition of
incentive intensity. Judging from this result, I found out that factors
related to individual incentive system have similar effect in
choosing types and determining incentive pay intensity.
Although this study used data from private companies, the
results of study could give implications to find solutions to
incentive system in public sector. Based on the result of this
study, I produced following implications. Firstly, public sector need
to remind the importance of HR Department and make an effort to
develop specialty of HR management at the corporate and
governmental level. Secondly, public sector need to try to create
an atmosphere of cooperative labor relations and observe unions
not to be corrupted to act as interest groups. Thirdly, public
sector can adopt other compensation programs like employee stock
ownership plan, stock option, and flexible benefit plan to support
adopting performance pay and individual incentive pay. These
compensation program function similarly to group incentive pay and
improve employee satisfaction and pave the way for adopting
performance-based system. Finally, The government need to leave
designing performance-based system to each companies' discretion.
Most importantly, Each public sector needs to consider their own
vision and characteristics of work place and cooperate at the
corporate level to find the suitable incentive pay system for the
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company.
In conclusion, This study is significant in the sense that I
conducted analysis on determinants of incentive types(individual or
group incentive pay) and conducted analysis on incentive pay
intensity which has not been considered in precedent studies.
Meanwhile, This study has following limitations: I could not
consider enough practical factors to analyze incentive pay in
reality. I could not arrange possible theories and explain
theoretical bases logically. Also, the data and resources from
public sector were not included. Therefore, I hope the study on
the incentive system can be conducted consistently to make up for
the precedent studies including this paper. I hope this study can
make a contribution to conduct further studies on incentive
systems using various factors and considering public sectors.
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